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内 容 提 要 

本 书 是 一 本 实务 手册 , 系统 介绍 了 企业 运用 IT 手 段 提 高 竞争 力 所 必需 的 管理 方法 
和 实践 经 验 , 主要 面向 CEO 或 CIO 等 企业 管理 人 士 。 

本 书 分 为 三 个 部 分 。 第 1 部 分 的 主题 为 开 管理 , 着 重 阐述 运用 IT 技术 提高 企业 竞 
争 力 所 必需 的 所 有 管理 业务 , 具体 包括 制定 作为 企业 方针 的 开战 略 , 以 及 统筹 执行 该 
战略 时 与 全 相 关 的 人 力 、 物力 、 财 力 、 风 险 等 要 素 在 内 的 一 系列 管理 业务 。 本 书 介 绍 了 
很 多 实例 以 及 在 实务 中 的 注意 要 点 , 则 在 填补 方法 论 与 实践 之 间 的 空白 。 

第 2 部 分 的 主题 为 I 架构 , 介绍 了 IT 架构 的 思路 、 设 计 及 管理 的 方法 论 。 第 3 部 分 
是 第 1、2 部 分 的 实践 篇 , 针对 全 球 化 、 强 化 竞争 力 和 业务 创新 三 个 经 营 课 题 , 在 前 两 部 
分 的 基础 上 , 配合 具体 案例 , 解说 如 何 运 用 I 开 解决 这 些 语 题 。 
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中 文 版 寄语 


我 们 编写 《图 解 CIO 工作 指南 》 的 初 囊 是 为 IT 部 门 相关 人 员 的 工 
作 提 供 参 考 ， 同 时 让 不 是 开 专家 的 经 营 者 也 能 够 轻松 地 理解 和 运用 。 
这 个 初衷 赢得 了 大 家 的 共鸣 ， 本 书 在 日 本 成 为 一 本 畅销 书 ， 从 初版 到 现 
在 的 第 4 版 已 经 经 过 了 整整 12 年 了 。 

本 书 中 包含 了 野村 综合 研究 所 (NRI) 系统 咨询 本 部 多 年 以 来 与 多 
家 企业 CIO 在 内 的 专业 人 士 切 磋 探 讨 时 诞生 的 丰富 的 智慧 结晶 和 案例 。 

随 着 云 计算 等 新 技术 的 出 现 ，IT 服务 趋 于 同 质 化 和 低廉 化 ，IT 已 不 
局 限于 企业 内 部 的 业务 系统 ， 被 广泛 应 用 于 机 械 的 自动 化 或 电子 商务 
等 ， 越 来 越 紧密 地 和 企业 相 结 合 。 

因此 ,包括 CEO 或 CIO 在 内 的 经 营 者 ， 不 仅 要 掌握 具体 的 业务 情 
况 和 课题 ， 更 应 该 以 一 个 领导 者 的 立场 ， 深 入 探讨 如 何 将 I 开 应 用 于 产 
品 或 服务 。 在 企业 经 营 和 IT 越 来 越 密 不 可 分 的 时 代 ， 我 们 衷心 地 硕 望 ， 
《图 解 CIO 工作 指南 (第 4 版 )》 中 文 版 的 出 版 ， 不 仅 能 为 中 国 的 CIO 
等 IT 相关 人 士 ， 也 能 为 业务 主管 人 员 提 供 帮 助 。 

本 书 在 出 版 过 程 中 得 到 了 ITValue 和 人 民 邮 电 出 版 社 的 编辑 ， 以 及 
周 老师 的 大 力 文 持 ， 在 此 特 致 以 谢意 。 
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推荐 原 不 确定 时 代 的 CIO 行动 指 


这 是 一 个 充满 焦虑 的 年 代 。 

随 着 移动 互联 网 对 传统 商业 的 加 速 渗透 ， 外 部 世界 超 乎 想象 的 变化 
速度 和 变化 方向 ， 让 未 来 充满 了 不 确定 性 ， 所 有 身 在 其 中 的 人 都 感到 葛 
名 的 您 恢 和 焦虑 。 而 CIO 作为 企业 中 横 跨 技术 和 业务 两 个 领域 的 高 管 ， 
更 是 承受 了 超 乎 想象 的 压力 。 

在 去 年 的 一 次 交流 中 ， 我 曾 谈 到 CIO 目前 的 状况 就 像 一 个 旋转 飞轮 上 
的 蚂 蚊 ， 只 有 不 断 向 中 心 前 进 ， 才 能 避免 不 断 边缘 化 甚至 被 甩 出 去 的 情况 
发 生 。 而 这 个 向 中 心 行进 的 过 程 ， 其 实 是 变化 速度 变 慢 ， 做 减法 的 过 程 。 

野村 综合 研究 所 系统 咨询 事业 本 部 所 著 的 这 本 《图 解 CIO 工作 指 
南 》 没有 花哨 的 流行 趋势 解读 和 数字 图 表 ， 只 是 用 非常 平实 的 语言 把 
对 于 CIO 来 说 最 重要 的 工作 进行 了 梳理 。 也 不 同 于 现在 流行 的 所 谓 雁 片 
化 的 “干货 分 享 ”， 这 本 书 有 着 自己 完整 的 体系 和 逮 辑 ， 有 助 于 CIO 形 
成 整体 的 思考 和 概念 。 

书 里 将 CIO 的 工作 分 为 代 管 理 、IT 架构 和 IT 实践 3 个 部 分 ， 应 对 
外 部 巨大 不 确定 性 的 逻辑 思路 非常 清晰 。 中 国有 名 古话， 叫做 万 变 不 离 
其 宗 。 本 书 的 最 大 价值 就 是 在 当今 充满 不 确定 性 时 代 ， 为 CIO 指明 自己 
是 谁 ， 从 哪里 来 ， 到 哪里 去 ， 让 CIO 的 工作 回归 本 质 。 在 这 个 充满 变化 
和 浮躁 气息 的 时 代 里 ， 能 够 有 这 样 一 本 冷静 、 专 业 的 书籍 面世 ， 实 在 是 
CIO 的 幸 事 。 
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推荐 夯 | 专业 中 的 通俗 与 通俗 中 的 专业 








在 大 量 的 首席 信息 官 (CIO ) 的 出 版 物 中 ， 要 想 找 一 本 既 通 俗 易 懂 叉 
专业 的 手册 类 图 书 ， 是 一 件 不 容易 的 事 。 但 是 ， 株 式 会 社 对 村 综合 研究 
所 在 ITValue 和 人 民 邮 电 出 版 社 的 协助 下 ， 将 2012 年 在 日 本 发 行 的 《图 
解 CIO 工作 指南 》 一 书 翻 详 出 版 ， 为 我 实现 这 个 愿望 提供 了 机 人 会。 阅读 
完 这 本 工作 指南 后 ， 我 感到 最 大 的 收获 是 这 是 一 本 专业 中 的 通俗 读物 ， 
又 是 通俗 读物 中 的 一 本 专业 指南 。 在 这 本 书 中 ， 野 村 综合 研究 不 仅 从 自 
身 的 成 功 案例 中 提炼 指导 建议 ， 而 且 展 示 出 他 们 在 CIO 理论 基础 领域 的 
探索 结果 ， 较 好 地 实现 了 CIO 理论 与 CIO 实践 的 结合 ， 充 分 反应 了 本 
书 的 专业 性 。 同 时 ， 本 书 在 出 版 编辑 和 内 容 安排 上 ， 形 成 了 一 页 内 容 对 
应 一 页 图 表 的 方式 ， 真 正 从 可 读 性 和 易 用 性 上 下 功夫 ， 充 分 展示 了 出 版 
者 对 通俗 性 的 追求 目标 。 

具体 地 说 ， 本 书 从 基础 和 实用 的 管理 理念 和 工具 人 手 ， 用 通俗 易 懂 
的 方式 ， 展 示 了 对 CIO 工作 的 指导 。 这 部 书 围绕 全 管理 、IT 架构 与 IT 
实践 三 个 主要 议题 ， 涵 盖 了 大 数据 与 云 计算 时 代 的 开 战略 和 IT 实务。 

首先 ，CIO 应 通过 行业 分 析 与 流程 分 析 ， 协 助 企业 CEO 或 业务 领 
导 明 确 战 略 。CIO 围绕 企业 业务 战略 来 思考 ， 保 持 对 企业 业务 战略 定位 
的 敏感 性 和 理解 力 。 我 们 知道 ， 企 业 战 略 管理 的 核心 是 定位 ， 战 略 定 位 
的 关键 有 二 ,一 是 明确 企业 所 处 的 位 置 和 环境 ， 即 所 谓 的 “在 哪里 ”的 
问题 ， 二 是 确定 企业 未 来 将 实现 的 目标 ， 即 所 谓 的 “去 哪里 ”的 问题 。 
在 了 解 企业 战略 定位 后 ，CIO 应 深刻 洞察 全 球 IT 发 展 趋势 和 主流 方向 ， 
不 是 将 自 和 号 拥有 的 工具 推销 给 企业 决策 者 ， 而 是 在 众多 技术 和 模式 中 ， 
选择 与 企业 战略 最 匹配 的 I 工具 推销 给 企业 决策 者 ， 这 就 涉及 到 企业 
IT 战略 的 问题 。 应 当 说 ， 业 务 流程 分 析 、 企 业 战 略 定位 、 企 业 IT 战略 
这 三 个 层面 的 问题 均 属 于 IT 管理 的 范畴 。 
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其 次 ， 在 企业 开 战略 指导 下 ，CIO 应 发 挥 自身 的 专业 优势 和 团队 
吞 甘 ， 建 立 与 企业 IT 战略 最 匹配 或 最 合适 的 I 架构 ， 而 不 是 最 中 的 或 
最 便宜 的 IT 架构 。 为 实现 IT 架构 的 有 序 建设 ， 需 要 对 IT 需求 进行 分 
析 ， 并 根据 需求 编制 具体 的 行动 计划 和 项 目 管理 制度 ， 这 两 个 层面 的 问 
题 则 分 别 属 于 IT 架构 与 IT 实践 的 范 是 。 

最 后 ， 在 中 国 众多 的 CIO 实践 经 验 分 于 中 ， 有 两 个 关键 点 需要 获得 
更 为 普 裔 的 重视 ,一 是 CIO 如 何 取得 CEO 的 信任 和 支持 ， 这 需要 CIO 
具备 相应 的 领导 力 。 在 这 里 ， 领 导 力 更 多 地 体现 在 CIO 的 协调 能 力 和 沟 
通 能 力 ， 情 商 比 智商 重要 ， 关 系 比 知识 重要 ; 二 是 CIO 如 何 通 过 有 效 的 
IT 规划 来 实现 两 个 具体 的 管理 目标 ， 即 达成 共识 和 明确 需求 。 在 推动 企 
业 信 息 化 和 电子 商务 的 过 程 中 ，CIO 的 一 项 重要 职责 就 是 在 企业 内 部 与 
高 层 达成 某 些 共识 ， 与 企业 各 部 门 负 责 人 之 间 达 成 某 种 程度 上 的 共识 。 
同时 ， 不 断 细 化 和 明确 企业 的 具体 的 IT 需求， 能够 将 企业 的 开 需求 明 
确 无 误 地 “翻译 ”给 软件 提供 商 或 其 他 合作 伙伴 。 在 这 个 过 程 中 ，CIO 
同样 需要 的 是 情商 而 不 是 智商 。 知 识 本 吴 无 好 坏 之 分 ， 但 不 同 的 人 对 知 
识 的 把 握 则 有 水 平 高 低 之 别 。 正 是 这 种 差别 ， 有 的 CIO 可 以 获得 更 多 的 
文 持 和 资源 ， 有 的 则 只 能 抱怨 开 经 费 不 足 。 因 此 ， 建 议 高 层 重点 阅读 
本 书 关 于 管理 方面 的 建议 。 建 议 中 层 管理 者 重点 关注 管理 和 实践 部 分 ， 
建议 IT 技 术 人 员 重 点 阅读 关于 架构 方面 的 论述 。 

可 以 说 ， 对 于 想 改 变现 状 或 创新 的 CIO， 这 是 一 本 有 价值 的 专业 指 
商 ， 它 相当 于 一 本 字典 。 当 你 面 对 专 业 的 困惑 问题 找 不 到 人 浴 案 时 ， 不 妨 翻 
翻 相应 的 内 容 ， 而 不 必 一 下 子 将 这 部 手册 从 头 谈 到 尾 。 而 对 于 刚刚 履 新 
的 CIO 来 说 ， 该 书 是 一 本 当 你 无 所 适 从 时 指导 你 找到 前 进 方 各 的 指责。 
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伴随 着 高 增长 市 场 由 日 本 等 发 达 国 家 加 新 兴 市 场 国 家 转移 ， 以 及 在 
众多 业界 中 龙头 企业 的 更 迭 ， 监 行业 间 的 合 纵 连 横 等 ， 当 今 的 企业 经 营 
环境 正在 经 历 着 翻天 符 地 的 变化 。 

为 了 应 对 如 此 激烈 的 环境 变化 ， 身 为 企业 “引导 者 ”之 一 、 负 责 I 
(信息 技术 ) 应 用 的 CIO (首席 信息 官 ) 往往 被 经 彰 层 寄予 了 更 大 的 期 
望 。 然 而 ， 在 被 寄予 厚望 的 同时 ，CIO 自己 也 有 一 本 难 念 的 经 。 企 业 的 
埋 息 系统 经 过 几 十 年 反复 的 构筑 和 改造 ， 已 经 变 得 庞大 而 复杂 ， 在 有 限 
的 人 力 和 预算 下 ， 能 保持 稳定 运营 已 属 不 易 ， 如 果 还 要 实现 经 营 层 的 期 
望 ， 台 像 是 “市 着 沉重 的 脚 久 牵引 事业 前 进 ”， 可 谓 难 上 加 难 。 可 以 说 
在 这 个 时 代 ， 要 成 为 企业 IT 应 用 的 党 能 人 ， 需 要 面临 更 大 的 挑战 。 

本 书 是 一 本 实务 手册 ， 系 统 介绍 了 企业 运用 开 手段 提高 竞争 力 所 
必需 的 管理 方法 和 实践 经 验 ， 主 要 面向 CIO 等 负责 企业 IT 运用 的 相关 
人 士 。 本 书 由 野村 综合 研究 所 (NRI) 于 2000 年 2 月 初版 ， 之 后 经 过 数 
次 修订 ， 如 今 已 经 是 第 4 版 了 了。 本 次 修订 改变 了 以 往 的 内 容 结 构 ， 将 全 
书 划分 为 三 个 部 分 ， 并 增加 了 一 些 新 的 特色 。 

第 1 部 分 介绍 了 了 IT 管理 ， 这 也 是 从 初版 开始 就 作为 重点 介绍 的 主 
题 。 所 谓 I 开 管理 ， 是 指 运用 IT 技术 提高 企业 竞争 力 所 必 需 的 所 有 管理 
业务 。 具 体 包 括 制 定 作 为 企业 方针 的 开战 略 ， 以 及 统筹 执行 该 战略 时 
与 IT 相关 的 人 人力、 物力、 财力、 风险 等 要 又 在 内 的 一 系列 管理 业务 。IT 
管理 具备 一 些 特 丈 的 难点 ， 例 如 利益 关系 者 范围 广 (包括 企业 经 营 层 、 
各 个 事业 部 门 、IT 子 公 司 、 外 部 供应 商 等 )、IT 技术 发 展 速 度 快 ， 以 及 
所 管理 的 对 象 是 无 形 对 象 等 。 

在 本 书 初版 发 行 的 2000 年 ， 几 乎 没有 任何 通用 的 开 管理 方法 论 ， 
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CIO 只 能 根据 经 验 来 进行 管理 。 在 随后 的 10 年 中 ， 诞 生 了 诸如 COBIT 
(IT 管理 体系 )、ValIT (IT 投 资 管理 体系 ) 、UISS (信息 系统 用 户 技 能 
标准 )、ISMS ( 信息 安全 管理 系统 ) 等 众多 方法 论 。 然 而， 即便 是 运用 
这 些 方 法 论 ， 依 然 有 不 少 CIO 因 无 法 做 到 切实 可 行 的 管理 而 感到 困扰 。 
因此 ， 本 书 介绍 了 很 多 实例 以 及 在 实务 中 的 注意 要 点 ， 旨 在 填补 方法 论 
与 实践 之 间 的 空白 。 

第 2 部 分 的 主题 是 开 架构 ， 介 绍 了 IT 架构 的 思路 、 设 计 及 管理 的 
方法 论 。 所 谓 IT 架构 ， 即 企业 信息 系统 的 整体 构造 ， 相 当 于 建筑 业 中 的 
城市 规划 。 在 优秀 的 城市 规划 下 建设 的 城市 ， 其 建筑 和 设施 的 配置 恰 到 
好 处 ， 功 能 性 恨 好 ， 交 通通 畅 无阻 ， 城 市 的 苋 争 力也 就 得 以 体现 。IT 的 
世界 也 是 如 此 ， 基 于 一 个 优化 的 开 架构 而 构筑 的 信息 系统 ， 是 企业 竞争 
力 的 源 肉 。 

IT 架构 重要 性 的 呼声 由 来 已 久 ， 但 大 多 数 企 业 依然 无 法 摆脱 只 着 重 
单个 信息 系统 结构 的 思考 方式 。 用 上 述 建 筑 业 的 例子 来 比喻 ， 就 好 比 只 
对 单个 建筑 的 结构 进行 改善 ， 而 对 城市 整体 的 结构 没有 进行 深入 的 探讨 
和 调整 。 正 如 城市 的 整体 构造 需要 市 长 或 城市 规划 负 贡 人 以 着 眼 未 来 的 
观点 进行 构思 一 样 ， 整 个 企业 信息 系统 的 IT 架构， 也 需要 由 CIO 和 企 
业经 营 层 一 起 以 着 眼 于 企业 未 来 的 观点 进行 构思 。 

第 3 部 分 的 内 容 是 第 1、2 部 分 的 实践 篇 ， 针 对 全 球 化 、 强 化 元 争 
力 和 业务 创新 这 三 个 经 营 课 题 ， 在 前 两 部 分 的 基础 上 ， 以 具体 的 案例 ， 
解说 如 何 运 用 IT 解决 这 些 课题 。 

上 述 三 个 经 营 课 题 是 近年 来 向 NRI 咨询 的 各 种 各 样 经 营 课 题 中 ， 
以 IT 作为 重要 解决 手段 的 代表 性 话题 ， 可 以 说 是 大 多 数 CIO 所 关心 的 
话题 。 

除了 这 些 丰 宦 的 内 容 ， 全 书 还 十 分 注重 易 懂 易 用 。 尺 量 避 免 使 用 星 
深 的 专业 I 术语 和 英文 缩写 ， 而 是 注意 使 用 简明 易 异 的 文字 来 进行 讲 
解 。 即 使 是 技术 性 的 内 容 ， 也 抽取 其 中 的 精 散 部 分 ， 从 企业 经 营 或 业务 
的 角度 来 前 述 。 
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此 外 ， 本 书 在 排版 上 采用 了 文字 与 图 表 相 结合 的 方式 ， 将 一 个 话题 
控制 在 一 个 版 面 (2 页 ) 中 完成 ， 以 保证 各 位 CIO 在 日 常 工 作 中 过 到 疑 
问 时 能 够 快速 参考 并 把 握 要 点 。 本 书 中 的 图 表 有 的 用 于 表现 思考 方式 的 
整体 概念 和 框架 ， 有 的 用 于 补充 文章 的 内 容 ， 每 一 个 图 表 都 是 通过 在 实 
际 咨询 项 目 中 的 制作 和 运用 所 总 结 出 来 的 精华 。 

NRI 希望 通过 本 书 向 以 CIO 为 主 的 各 位 读者 传达 一 个 信息 ， 那 就 是 
对 IT 管理 和 IT 架构 这 两 个 领域 进行 根本 性 改革 的 重要 性 。 

正如 开篇 所 提 及 ， 伴 随 着 经 营 环境 的 激烈 变化 ，CIO 作为 一 个 “ 引 
导 者 ”被 寄 子 厚望 ， 然 而 无 法 和 否认 的 是 目前 大 多 数 企业 都 心 有 余 而 力 
不 足 。 其 中 一 个 重要 的 原因 ， 就 是 将 有 限 的 人 力 和 预算 消耗 在 了 对 庞 
大 而 复杂 的 信息 系统 的 稳定 运营 这 一 防守 性 领域 中 。 此 外 ， 男 一 个 重要 
原因 ， 就 是 IT 运 用 的 核心 ， 即 “IT 管理 ”和 “IT 架构 ”， 都 仅 止 步 于 
解决 各 业务 部 门 的 课题 ， 而 没有 完全 发 挥 出 变革 商业 模式 等 解决 企业 整 
体 课题 的 作用 。 

在 IT 管理 领域 中 ， 需 要 着 眼 于 未 来 ， 例 如 为 了 对 投资 进行 重新 分 
配 ， 曾 减 一 部 份 主力 业务 的 开 投 资 ,增加 具有 发 展 前 景 的 新 业务 的 IT 
投资 ; 或 者 是 为 获得 紧缺 的 I 人 才 和 技术 资产 ， 笑 试 与 全 服务 供应 商 
以 及 其 他 公司 形成 合作 伙伴 关系 ， 开 拓 新 的 业务 框架 。 然 而 ， 由 于 率 涉 
到 各 业务 部 门 间 的 利益 关系 ， 重 新 分 配 IT 投资 ， 或 者 与 过 去 没有 接触 
过 的 其 他 公司 建立 合作 伙伴 关系 并 非 易 事 ,， 但 既然 要 解决 企业 的 整体 课 
题 ， 在 IT 管理 的 领域 中 也 要 对 这 种 经 营 层面 的 内 容 进 行 改革 。 

在 IT 架构 的 领域 中 ， 正 如 前 面 的 例子 所 提 到 的 ， 不 应 该 只 局 限于 
单个 建筑 的 结构 ， 而 应 关注 城市 整体 的 构造 。 传 统 的 信息 系统 ， 其 主要 
作用 是 实现 业务 的 机 械 化 和 自动 化 ， 因 此 只 要 能 够 配合 单个 部 门 的 业务 
流程 ， 即 便 系统 的 整体 结构 十 分 复杂 ， 也 不 会 引发 经 营 层 面 的 问题 。 

然而 ， 当 今 时 代 企 业 谋求 通过 IT 手段 来 变革 商业 模式 ， 若 企业 整 
体 信息 系统 的 结构 过 于 复杂 ， 则 反而 会 成 为 变革 的 绊脚石 ， 从 而 演变 成 
经 营 层面 的 问题 。 在 这 样 的 背景 下 ， 就 要 求 CIO 对 各 个 系统 结构 进行 可 
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视 化 ， 并 大 力 推进 系统 整体 结构 的 改革 ， 以 便 灵 活 应 对 今后 的 业务 创新 
以 及 商业 模式 的 变 章 。 

在 企业 经 营 与 IT 的 关系 越发 密 不 可 分 的 今天 ，CIO 也 将 在 创建 企 
业 示 来 的 业务 结构 和 商业 模式 、 推 进 企业 改革 每 方面 发 挥 日 益 重 要 的 
(EA 

希望 本 书 能 够 为 身 负 重任 的 CIO 及 相关 人 十 在 实际 工作 中 提供 有 益 
的 参考 。 


株式 会 社 野 村 综合 研究 所 津 务 执行 董事 


系统 咨询 事业 本 部 部 长 板 野 泰 之 
2012 年 12 月 
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CIO 应 统管 的 7 大 领域 


作为 企业 经 营 团队 的 一 员 ，CIO 必须 运用 全 手段 来 推动 企业 经 营 
和 业务 运作 ， 成 为 在 IT 相关 问题 上 与 企业 经 营 层 沟通 的 桥梁 ; 此 外 ， 
CIO 还 承担 着 掌管 全 公司 信息 系统 的 职责 。 为 回报 如 此 众多 的 期 望 ， 
CIO 应 痢 重 统管 以 和 江 相关 的 人 力 、 和 物力、 资金 和 风险 为 中 心 的 以 下 7 大 
领域 ( 图 表 1 )。 











由 IT 战略 ' 治理 ( 第 1 部 分 第 1 章 有 详细 说 明 ， 下 同 ) 

与 企业 经 营 者 一 起 制定 符合 企业 经 营 战 略 的 IT 战略 ， 并 确立 用 于 
实现 该 战略 的 治理 机 制 ， 即 IT 治理 。 

( TT 投资 :成 本 (第 1 部 分 第 2 章 ) 

从 公司 (集团 ) 整体 视角 优化 IT 投资 分 配 ， 提 高 每 个 IT 项 目的 投 
入 产 出 比 ， 同 时 通过 IT 成 本 的 合理 化 ， 创 造 出 新 的 投资 潜力 。 

@I 上 IT 组织. 人 才 (第 1 部 分 第 3 章 ) 

为 了 推进 信息 系统 的 构筑 、 运 用 以 及 强化 业务 中 的 开 应 用 ， 确 定 
业务 部 门 、IT 部 门 、 开 子 公司 、 外 部 供应 商 等 各 方 的 职责 及 责任 划分 ， 
在 此 基础 上 确立 最 合适 的 开 组 织 形态 。 此 外 ， 还 需要 明确 企业 所 需要 
的 IT 人 才 标 准 ， 并 努力 获得 和 培养 这 样 的 人 才 。 

(4) 资源 管理 ( 第 1 部 分 第 4 章 ) 

除了 运用 企业 内 部 资源 ( 人力、 物力 、 资 金 等 )， 还 需要 有 效 利 用 
企业 外 部 的 资源 和 咨询 专家 。 在 与 外 包 服 务 商 ( outsourcer ) 合作 时 ， 需 
要 确定 其 职责 和 分 担 领域 ， 并 建立 相应 的 管理 框架 。 

@)IT 服 务 ( 第 1 部 分 第 5 章 ) 

对 于 业务 部 门 来 说 ，IT 部 门 不 应 仅仅 负责 开发 和 提供 IT 系统， 还 
应 该 提供 包括 疑难 解答 等 附属 服务 在 内 的 IT 服务 。 通 过 定期 考核 IT 服 
务 的 使 用 情况 、 产 生 的 效果 、 付 出 的 成 本 、 服 务 水 平 的 合理 性 等 方面 ， 
努力 实现 IT 服务 的 改进 与 合理 化 。 
































2 


卫 
书 


图 表 1: CIO 的 两 大 职责 及 应 统管 的 7 大 领域 








在 企业 经 营 和 业务 运作 中 推进 IT 运用 
企业 经 营 层 与 IT 之 间 沟 通 桥梁 






统管 IT 部 门 和 信息 系统 


管理 领域 实施 事项 
IT 战略 的 制定 、 推 进 QD IT 战略 IT 计划 的 制定 。 推 进 
IT 治理 方针 的 确立 
优化 企业 的 全 投资 @)IT 投资 。 成 本 JIT 成 本 合理 化 
明确 与 业务 部 门 间 的 职责 划分 |@ IT 组织。 确立 与 开 子 公司 、 供 应 商 间 的 职责 划分 
IT 企划 人 才 的 获得 、 培 养 对 提供 IT 服务 的 人 才 的 获得 、 培 养 











外 部 资源 和 咨询 专家 的 利用 策 | 中 资源 利用 外 包 服 务 商 等 外 部 资源 时 管理 框架 
略 的 立案 、 推 进 的 构建 








IT 服务 的 改善 、 合 理化 G@) IT 服务 系统 开发 和 运用 中 品质 、 成 本 、 速 度 的 
合理 化 

信息 安全 的 确保 IT 风险 IT 投资 及 项 目 风 险 的 控制 

IT 相关 的 灾害 对 策 IT 整体 治理 的 构建 、 维 持 

IT 架构 模型 的 制定 、 管 理 G@)IT 架构 IT 架构 标准 的 制定 、 管 理 
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© IT 风险 ( 第 1 部 分 第 6 章 ) 

正确 评估 IT 运用 对 企业 造成 损失 的 可 能 性 ( 系统 故障 、 系 统 停机 、 
言 县 泄漏 等 风险 ) 并 建立 对 营 ， 尤 其 是 对 于 和 需要 企业 经 党 层 参 与 的 信息 
安全 对 策 、 灾 害 对 策 等 内 容 ， 应 与 相关 部 门 密 切 配合 进行 探讨 和 应 对 。 

(DT 架构 ( 第 2 部 分 全 部 内 容 ) 

根据 企业 经 营 和 业务 战略 及 所 追求 的 商业 模型 ( business model )， 
构思 企业 信息 系统 的 整体 结构 ， 即 IT 架构 ， 并 为 IT 架构 的 实现 建立 管 
理 框架 ,在 每 个 单独 系统 的 开发 过 程 中 ， 也 应 亲 循 公司 未 来 IT 架构 的 
规划 和 思路 来 进行 设计 。 
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CIO 的 定位 与 辅佐 体制 


上 一 节 我 们 讲 到 ，CIO 除了 推进 公司 内 部 对 IT 的 运用 以 外 ， 还 承 
担 企业 经 营 层 与 IT 之 间 的 沟通 桥梁 和 统管 IT 部 门 和 信息 系统 两 大 职责 。 
实际 上 ， 履行 上 述 两 大 职责 所 需要 的 资质 和 技能 有 很 大 差别 ， 其 至 可 以 
说 是 两 个 极端 。 

前 者 需要 的 是 作为 经 营 者 和 商业 领导 者 的 资质 和 技能 ， 包 括 从 经 营 
层 和 业务 部 门 的 视角 对 星 涩 难 懂 的 I 开 进行 说 明 的 能 力 ， 以 及 妥善 处 理 
容易 引起 部 门 间 利 益 冲 突 的 开 战略、IT 投资 分 配 等 问题 的 协调 能 力 和 
领导 能 力 。 而 且 ， 要 向 经 营 层 和 业务 部 门 做 出 具备 说 服 力 的 说 明 或 是 进 
行 协调 ， 对 企业 的 业务 和 客户 的 深入 了 解 亦 是 不 可 或 缺 的 。 

相对 而 言 ， 后 者 需要 的 是 作为 擅长 IT 实务 的 管理 者 的 资质 和 技能 。 
除了 构筑 、 维 护 庞大 而 复杂 的 系统 所 需 的 执行 力 ， 还 需要 在 发 生 问 题 时 
做 出 正确 判断 的 风险 应 对 能 力 和 问题 解决 能 力 。 此 外 ， 要 领导 企业 内 外 
的 IT 技术 人 员 ， 最 少 也 得 掌握 系统 开发 和 实际 运用 的 技能 要 点 。 

如 今 ， 企业 经 营 和 业务 运作 中 对 IT 运用 的 要 求 进 一 步 提高 ， 技 术 
革新 的 步伐 也 越 来 越 快 ， 要 谋求 集 上 述 两 种 截然 不 同 的 资质 和 技能 于 一 
刁 的 CIO 也 日 趋 困难 。 因 此 ， 以 某 种 形式 建立 对 CIO 两 大 职责 进行 畏 
佐 的 体制 显得 尤为 重要 。 一 般 来 说 ， 可 以 采用 下 述 两 种 方法 中 的 一 种 ， 
也 可 以 两 种 方法 并 存 〈 图 表 1 )。 
































(1 ) 设立 CIO 办 公 室 

这 种 方法 是 设立 一 个 对 CIO 的 决策 、 公 司 内 外 协调 等 工作 提供 文 桂 
的 “CIO 办 公 室 "。 它 的 职能 包括 收集 、 分 析 CIO 进行 判断 和 决策 时 所 
需 的 信息 ， 以 及 为 与 业务 部 门 、IT 子 公 司 等 的 协调 工作 进行 事先 准备 。 
此 外 ，CIO 办 公 室 还 会 负责 很 多 上 层 和 直接 任命 的 工作 ， 所 属 人 员 的 职员 
也 十 分 多 样 化 。 在 有 些 企业 中 ，CIO 办 公 室 还 具有 培育 管理 者 的 功能 ， 
例如 任命 将 来 的 CIO 候选 人 ， 让 其 学 习 判 断 和 做 决策 的 要 点 等 。 
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图 表 1: CIO 辅佐 体制 的 建立 方法 


WiCIOgi 二 和 其 他 管理 层 人 负责 人 进行 职能 分 工 


经 营 层 、 业 务 部 门 经 营 层 、 业 务 部 门 


人 e 互补 关系 
CIO 


e 目标 共享 和 交流 
IT 部 长 


沟通 的 顺畅 化 
IT 部 门 、IT 子 公司 、 外 部 供应 商 
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局 IT 
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此 外 ， 如 有 末 企 业 没 有 足够 的 人 力 资 源 和 设 CIO 办 公 室 ， 也 可 以 安排 
数 名 辅佐 CIO 的 兼职 工作 人 员 ， 通 过 参与 开 部门 内 部 领导 层 会 议 对 
CIO 决策 进行 辅佐 ， 从 而 实现 类 似 CIO 办 公 室 的 功能 。 

CIO 办 公 室 只 是 为 CIO 的 职责 提供 文 持 ， 而 实际 的 雇 宁 和 公司 内 外 
协调 的 工作 还 是 由 CIO 目 己 来 完成 ， 因 此 并 未 改变 CIO 一 人 映 负 重担 
的 大 局 面 。 为 了 解决 这 一 问题 ， 可 以 考虑 让 其 他 管理 层 负责 人 (通常 是 
IT 部 长 ) 分 担 一 部 分 职责 ， 即 采取 和 下 述 (2 ) 形态 并 用 的 方式 。 





( 2 ) 和 其 他 管理 层 负 责 人 进行 职责 分 担 

这 种 方法 是 由 CIO 担任 经 营 层 与 I 开 之 间 的 沟通 桥梁 ， 而 由 其 他 管 
理 负 责 人 统管 IT 部 门 与 信息 系统 ， 从 而 实现 职能 的 分 工 。 在 大 企业 中 ， 
这 样 的 体制 很 常见 ， 但 也 存在 很 多 职能 分 工 不 合理 的 情况 ， 比 如 CIO 和 
男 一 位 管理 者 都 是 系统 专家 ,但 不 擅长 与 经 营 层 之 间 的 沟通 ; 或 者 二 人 
都 擅长 沟通 但 不 精通 系统 。 在 一 些 美 国企 业 中 ， 除 了 CIO 之 外 还 会 设置 
一 位 首席 技术 官 (CTO )， 肩 负 信 息 系 统 的 运营 ， 和 CIO 形成 互补 关系 。 
作为 职能 分 工 的 一 种 形式 ， 这 种 方法 还 是 值得 参考 的 。 
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对 CIO 的 期 待 : 创造 新 价值 


过 去 ，IT 所 创造 的 价值 主要 是 通过 业务 效率 化 〈 和 省 力 化 、 目 动 化 
等 ) 来 削减 成 本 及 提升 业务 品质 (业务 的 准确 性 、 速 度 等 )， 其 职责 是 
为 业务 部 门 提供 基础 性 支持 。 人 然而， 解决 诸如 开拓 新 业务 、 彻 的 改善 
利润 率 等 经 芝 层 面 的 读 题 以 此 引导 企业 发 展 ， 才 是 将 来 IT 被 寄予 厚 望 
的 新 价值 。 

正如 前 言 中 所 提 及 的 ， 一 直 以 来 NRI 的 咨询 项 目 所 涉及 的 经 营 课题 
中 ， 期 望 开 成 为 有 效 解决 手段 的 代表 性 主题 有 三 个 : 全 球 化 、 强 化 苑 争 
力 和 业务 创新 ( 图 表 1 )。 下 面 我 们 就 每 个 主题 ， 将 众多 企业 中 笛 见 的 问 
题 意识 和 IT 解决 方法 做 一 下 简单 的 梳理 ， 为 CIO 必须 创造 的 IT 新 价值 
提供 一 些 参 考 。 











(1 ) 全 球 化 (第 3 部 分 第 1 章 将 详细 说 明 ， 下 同 ) 

随 着 日 本 国内 市 场 的 逐步 成 熟 和 缩小 ， 各 行 各 业 大 都 希望 通过 全 球 
化 到 国外 市 场 寻找 新 的 成 长 机 会 。 因 此 ， 像 开 折 新 兴国 家 市 场 、 通 过 并 
购 海 外 企业 来 扩大 规模 ， 或 者 是 将 扩张 的 业务 集约 化 、 通 过 集中 或 废除 
海外 据点 来 削减 成 本 等 行为 正如 火 如 茶 地 进行 着 。 

要 推进 全 球 化 ， 在 业务 迅速 扩大 的 海外 据点 中 ，IT 手段 的 灵活 运用 
是 必 不 可 少 的 ， 如 迅速 建立 IT 环境 ,或 是 建立 支持 总 部 与 据点 以 及 据 
点 之 间 业 务 协作 的 系统 等 。 对 于 CIO 和 IT 部 门 来 说 ， 需 要 着 眼 本 集团 
的 全 球 化 动态 ， 通 过 IT 手段 来 发 挥 相 应 的 作用 。 











( 2 ) 强化 竞争 力 (第 3 部 分 第 2 章 ) 

随 看 一 般 消费 者 对 IT 的 利用 越 来 越 广 ， 许 多 企业 和 行业 已 经 开始 
积极 运用 IT 手段 提高 业务 竞争 力 。 

近年 来 ， 有 两 大 趋势 十 分 显著 : 一 个 是 在 门店 等 耳 接 接触 客户 的 业 
务 渠道 基础 上 扩充 呼叫 中 心 、 互 联网 等 间接 接触 客户 的 销售 和 服务 渠 
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图 表 1: 要 解决 的 经 营 课题 与 IT 新 价值 的 创造 


IT 新 价值 


提高 附加 价值 ; 国 
改革 成 本 结构 强化 竞争 力 





浊 | 减 司 定 经 费 潮 减 成 本 ; 
闭 减 固定 经 提高 业务 品质 


所 WW 





坚守 现 有 业务 开拓 新 领域 
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道 ， 即 强化 客户 接触 点 ; 另 一 个 是 对 公司 内 庞大 、 效 率 低下 的 业务 和 销 
售 渠道 进行 重组 与 强化 ， 即 重组 公司 内 部 业务 。 

要 通过 直接 、 间 接 接 触 客户 这 两 大 渠道 提高 客户 满意 度 ， 需 要 建设 
高 端的 IT 机 制 ， 比 如 准确 对 接 两 种 渠道 之 间 的 客户 信息 等 ， 而 这 些 工 
作 都 离 不 开业 务 部 门 与 IT 部 门 之 间 的 相互 配合 。 








( 3 ) 业务 创新 ( 第 3 部 分 第 3 章 ) 

所 谓 业 务 创 新 ， 是 指 根据 诛 题 、 需 求 或 灵感 ， 对 产品 、 服 务 和 业务 
流程 进行 根本 性 变 持 ， 从 而 为 客户 提供 新 的 价值 。 尤 其 是 在 市 场 已 经 趋 
于 成 熟 的 业务 中 ,企业 为 了 保证 其 存在 价值 和 收益 ， 束 必须 持续 推进 业 
务 创新 ， 以 创造 新 的 商机 和 市 场 。 

业务 创新 本 来 是 业务 部 门 的 职责 ， 但 很 多 与 IT 密切 相关 的 创新 是 
无 法 由 业务 部 门 单独 实现 的 ， 因 此 CIO 和 IT 部 门 需要 成 为 业务 部 门 的 
强大 后 援 。 








第 国 章 “IT 战略 . 治理 


1.1 IT 战略 的 定位 


( 1 ) 与 经 营 战略 相 吻 合 的 IT 战略 

所 谓 I 开 战略 ， 是 指 “ 为 实现 企业 的 经 营 战略 而 制定 的 开 运用 方 
针 ”， 因 此 ， 经 营 战略 与 IT 战略 应 该 是 密 不 可 分 的 ， 两 者 必须 保持 一 
致 。 而 确保 和 维持 两 者 的 一 致 性 ， 就 是 CIO 应 承担 的 重要 职责 。 

优秀 的 IT 战略 不 应 只 是 间接 推动 经 营 战 略 的 附属 内 容 ， 而 应 该 成 
为 经 营 战略 的 一 部 分 ， 对 其 进行 积极 的 推动 。 例 如 ， 假 设 某 企 业 制定 的 
经 营 战 略 是 “为 配合 巨变 的 市 场 环境 ， 通 过 以 短 周 期 提供 新 服务 来 扩大 
业务 ”"。 那 么 着 眼 于 如 何 利用 IT 手段 加 速 新 服务 的 开发 ， 制 定 促 进 服 务 
开发 相关 人 员 间 的 信息 共享 、 大 幅 提 高 系统 改 民 速 度 等 方针 ， 就 成 了 IT 
战略 的 关键 。 














(2 ) 解决 经 营 课题 的 IT 战略 

我 们 来 介绍 一 家 大 型 服务 企业 的 IT 战略 的 例子 。 该 公司 的 大 部 分 
营业 额 和 利润 都 依赖 于 特定 的 业务 ， 因 此 “创造 新 的 收益 支柱 业务 ”就 
成 为 了 其 经 营 课 题 。 此 外 ， 为 了 提高 业务 效率 ， 实 现 具有 成 本 鞠 争 力 的 
企业 运营 也 成 为 了 一 个 经 营 课 题 。 

为 了 解决 上 述 经 营 课 题 ， 该 企业 的 CIO 将 目光 定位 到 了 IT 潮流 的 变 
化 上 ， 认 为 今后 开 漳 流 的 大 趋势 ， 将 是 从 “所 有 领域 都 拥有 企业 单独 
定制 的 系统 ”转向 “ 非 优势 领域 利用 现成 的 系统 ”。 基 于 这 一 点 ， 该 
CIO 制定 了 能 够 帮助 解决 经 营 课 题 的 开 战略 ， 并 付 诸 执行 。 该 企业 所 
制定 的 实际 IT 战略 的 概要 如 下 。 

中 要 求 IT 服务 供应 商 在 为 该 公司 提供 的 IT 服务 (软件 包 系统 等 ) 

中 ， 尽 可 能 多 地 实现 该 公司 的 业务 需求 ， 从 而 能 够 让 公司 使 用 便 
捷 、 低 成 本 的 IT 服务 。 

书 为 实现 这 一 目标 ,与 在 全 球 占有 较 高 市 场 份 额 的 IT 服务 供应 商 

合作 ， 共 同 进行 IT 服务 的 开发 。 
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图 表 1: 确保 与 经 营 战略 一 致 性 的 IT 战略 ( 大 型 服务 企业 案例 ) 


曲轴 好 
人 创造 新 的 收 车 
人 创造 新 业务 支柱 业务 
六 人 以 则 六 
同 开发 全 


将 自己 公司 的 通过 利用 标准 实现 具备 成 本 
规格 变 为 世界 的 开 服务 削 葛 争 力 的 企业 
标准 规格 减 IT 成 本 运营 





出 处 : NRI 


@ 公 司 通过 成 为 该 IT 供应 商 所 持 先 进 技 术 的 首 批 用 户 ， 将 自身 的 
需求 融入 其 IT 服务 之 中 。 

由 在 率先 运用 尚未 在 市 场 普 及 的 先进 技术 的 过 程 中 ， 积 累 该 技术 的 
运用 经 验 ， 当 该 开 服务 在 全 世界 普及 时 ， 再 与 合作 的 IT 供应 商 
在 全 球 共同 为 其 他 客户 提供 支持 业务 。 








依照 上 述 工 战略 ， 该 公司 能 够 在 引入 近似 于 定制 系统 的 高 性 能 莱 
低 成 本 的 开 服务 的 同时 ， 将 业务 变更 市 来 的 负担 控制 在 最 小 限度 ， 大 
幅 降 低 了 IT 成本。 同时， 在 业务 创新 方面 ， 也 能 与 IT 供应 商 共 同 利 用 
先进 拉 术 开拓 新 业务 ( 图 表 1 )。 

如 同 该 企业 的 例子 一 梓 ，CIO 须要 在 充分 理解 经 萌 业 务 读 题 的 基础 
上 ， 和 根据 IT 领域 撤 术 早 新 的 趋势 ， 制 定 并 执行 与 经 俏 业 务 战 略 密 不 可 
分 的 开 战略 。 
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1.2 IT 战略 的 概要 


在 IT 战略 的 制定 中 ， 应 明确 IT 理念 ,愿景 、IT 整体 方针 和 系统 化 
方针 这 3 项 内 容 ( 图表 1 )。 


(1) IT 理念. 愿景 

明确 和 开 能 对 企业 经 营 和 业务 部 门 做 出 怎样 的 中 长 期 贡献 ， 以 及 为 
实现 这 个 目的 的 行动 方针 和 价值 基准 是 什么 。 为 此 ， 需 要 和 IT 部 门 乃 
至 经 党 和 业务 部 门 充 分 交换 意见 ， 将 CIO 的 这 题 意识 和 决心 体现 到 IT 
理念 。 愿 景 中 ， 并 将 其 在 IT 部 门 乃 至 全 公司 范围 内 贯彻 到 底 。 








(2 ) IT 整体 方针 

基于 IT 理念 * 愿景， 分别 制定 以 下 方针 。 

差异 化 方针 

CIO 必须 通过 运用 系统 的 功能 和 性 能 ， 或 者 活用 系统 中 的 信息 ,来 
实现 和 其 他 公司 的 差异 化 ， 以 提升 目 身 的 殉 争 力 ; 并 为 了 达到 这 个 目标 
必须 明确 有 关 此 类 问题 的 想法 和 具体 方案 。 例如， 在 服务 苑 争 激烈 的 通 
信行 业 ， 信 息 系统 需要 满足 即时 性 和 灵活 性 ， 另 外 为 了 学 握 客户 需求 还 和 天 
要 充分 运用 客户 信息 。 而 对 流通 、 物 流行 业 的 信息 系统 来 说 ， 主 要 需要 实 
现 的 目标 是 在 业务 过 程 中 降低 成 本 。 制 定 差 异化 方针 需要 考虑 业 种 、 业 人 态 
以 及 各 企业 目 刁 的 特点 ， 下 列 论点 可 作为 探讨 的 依据 。 

。 以 什么 观点 来 实现 与 其 他 公司 的 差异 化 

。 业务 系统 是 应 该 由 日 己 公司 定制 ,还 是 利用 外 部 的 现成 服务 

。 是 采用 新 技术 ， 还 是 采用 稳定 成 熟 的 技术 

。 系 统 的 哪些 功能 需要 利用 供应 商 的 专业 意见 和 资源 

书 共 享 化 、 标 准 化 方针 

明确 企业 内 部 业务 部 门 之 间 ， 以 及 集团 各 公司 之 间 需 要 进行 系统 共 
有 这 化 和 标准 化 的 业务 范围 ， 构 思 标 准 化 系统 的 具体 形态 和 构筑 方针 等 。 
此 外 ， 还 需要 明确 由 从 加 效果 市 来 的 业务 效率 化 。 不 过 ， 要 实现 这 一 
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图 表 1: IT 战略 的 概要 


e 中 长 期 目标 (通过 IT 为 经 营 和 业务 部 门 做 贡献 的 目标 ) 
e 为 实现 目标 所 需要 的 行动 方针 、 价 值 基准 
差异 化 方针 |。 实现 差异 化 的 想法 和 具体 形态 
e 系统 所 有 方式 和 使 用 方针 
e 新 技术 的 采用 方针 
e 供应 商 的 利用 方针 
共享 化 、 标 准 |。 系统 共享 化 和 标准 化 的 想法 和 范围 
化 方针 e 统一 系统 的 具体 形态 和 建设 方针 
资源 组 合 方针 |e IT 投资、 成 本 分 配 的 方针 
e IT 人 员 配 置 的 方针 
管理 方针 e IT 管理 的 方针 
e 企业 集团 整体 的 开 部 门 运营 方针 (组织 型 态 、 
部 利用 等 ) 
业务 应 用 系统 | 。 重点 措施 及 概要 
方针 e 集团 及 全 球 价值 链 的 整体 信息 流 和 功能 的 优化 方针 (标准 化 、 
整合 等 ) 
e 运用 IT 手段 进行 的 业务 改革 和 产品 、 服 务 创新 的 方向 
系统 基础 架构 |e 重点 措施 及 概要 
方针 e 便 件 、 软 件 、 网 络 等 的 整体 优化 方针 (标准 化 、 整 合 标准 化 等 ) 
e 跨 业 务 系统 基础 架构 的 形态 (沟通 类 系统 、 信 息 分 析 类 系统 等 ) 


出 处 : NRI 
点 ， 有 时 需要 先 对 业务 流程 进行 共享 化 和 标准 化 ， 因 此 需要 事先 征 得 业务 
部 门 和 集团 各 公司 的 同意 。 在 制定 共享 化 和 标准 化 方针 时 ，CIO 能 否 从 全 
公司 及 中 长 期 视角 出 发 说 服 各 业务 部 门 和 集团 各 公司 ， 是 成 功 的 关键 。 






































@) 资源 组 合 方针 

基于 上 述 四 和 人 @O， 明 确 如 何 有 效 分 配 开 投资 、 运 营 成 本 、IT 人 员 
等 资源 的 方针 。 

管理 方针 


明确 如 何在 IT 战略 的 执行 中 统 宕 全 局 的 开 管理 方针 ， 以 及 IT 部 门 
的 运营 方针 《组 织 形态 、 职 责 划 分 等 )。 


( 3 ) 系统 化 方针 
针对 “业务 应 用 系统 ”和 “系统 基础 架构 ”的 实现 方式 ， 明 确 具 体 
方针 和 重点 措施 。 
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1.3 IT 战略 的 制定 流程 


毋庸 置疑 ，CIO 应 当 是 IT 战略 的 “引导 者 "。 然 而 ， 并 非 所 有 的 内 
容 都 要 由 CIO 一 个 人 来 定夺 ， 而 是 应 该 挑选 擅长 与 经 营 层 及 业务 部 门 沟 
通 、 解 决 问题 并 统一 意见 的 优秀 人 才 ， 任 命 其 为 专职 的 CIO 办 公 室 工作 
人 员 ， 由 他 们 与 CIO 一 起 完成 制定 全 战略 的 工作 。IT 战略 的 制定 ， 通 
常 应 该 有 以 下 三 个 流程 ( 图表 1 )。 





( 1 ) 把 握 现状 和 目标 

在 从 经 营 层 、 业 务 部 门 和 IT 部门 各 上 自 的 视角 把 握 现 状 的 同时 ， 设 
定 本 公司 IT 的 未 来 规划 和 目标 。 

CIO 通过 与 首席 执行 官 (CEO )、 首 席 财 务 官 (CFO ) 以 及 各 业务 
部 门 领导 的 日 党 交流， 把 握 本 公司 的 情况 和 课题 。IT 部 门 的 员工 也 应 如 
此 。 有 一 位 CIO 主张 应 将 公司 内 I 开 部 门 以 外 的 其 他 部 门 当 作 IT 部 门 的 
客户 ， 他 认为 “ 整 天 坐 在 自己 位 子 上 的 开 部 门 员工 是 无 法 深入 了 解 客 
户 的 ”， 因 此 对 总 是 坐 在 自己 位 子 上 的 下 属 ， 他 会 故意 就 业务 部 门 的 课 
题 进行 提问 ， 以 促进 他 们 的 意识 变革 。 




















( 2 ) 整理 需求 、 课 题 与 确保 一 致 性 

为 了 证 经 营 层 、 业 务 部 门 和 开 部 门 各 目的 目标 和 诛 题 保持 步调 一 
致 ， 需 要 对 各 部 门 的 需求 和 诛 题 进行 整理 ， 在 诛 题 解决 的 方向 性 上 达成 
统一 意见 。 

其 中 ， 业 务 部 门 出 于 局 部 优化 的 观点 ,倾向 于 关注 短期 内 对 业务 的 
影响 ; 而 IT 部 门 出 于 整体 优化 的 观点 ， 则 倾 回 于 关注 中 长 期 内 对 系统 的 
影响 ， 因 此 两 者 经 党 难以 达成 一 致意 见 。 我 们 认为 ， 在 这 样 的 情况 下 ， 
让 经 营 层 参与 讨论 ， 并 利用 其 他 公司 的 案例 作为 论据 ， 对 于 形成 一 致意 
见 来 说 是 一 个 有 效 的 办 法 。 

( 3 ) 制定、 统筹 IT 战略 

I 战略 的 制定 、 统 筹 是 CIO 办 公 室 工作 人 员 的 职责 ， 但 他 们 绝 不 

应 该 成 为 主角 ， 主 角 应 该 是 实际 执行 各 IT 战略 的 IT 部 门 各 相关 负责 人 。 
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图 表 1: IT 战略 的 制定 流程 
把 握 现状 和 目标 4 整理 需求 课题 、 确 保 和 经 营 战略 的 一 致 性 4 制定 、 统 筹 IT 战略 


中 。 经 营 环境 、 业 务 环 境 


有 |。 南 业 模式 变节 
和 。 新 业务 的 开拓 
名 于。 实现 战略 的 需求 业务 流程 、 信 息 IT 战略 的 制定 、 统 敌 
。 前提、 制约 (投资 时 运用 课题 的 整理 
资产 等 ) 。 对 以 成 略 实现 为 目 IT 理 售 、 诛 景 





























标的 业务 流程 改革 ey 

| 业务 流程 、 信 息 运 用 需求 的 整理 eT. 1 
由; 计 昨 首 | 。 新 服务 的 讨论 状况 “|/ |。 对 加 大 信息 运用 需 国共 享 化 
外 天下。 业务 改革 需求 求 的 整理 统一 化 方针 

人 本 资源 组 合 方针 

| TE 管理 方针 

。 系统 构造 的 相关 课题 

e 采用 技术 的 相关 课题 对 IT 相关 业务 系 | 

| 现状 的 课题 整理 和 业务 应 用 万 针 

IT 功能 的 运 党 e 系统 和 IT 运用 双 广 系统 基础 

。 组 织 、 功 能 分 工 的 方面 的 瓶颈 ` 障 得 、 国 国 。 洪 构 方针 

课题 红 反 
| e 策划 、 设 计 、 开 发 
| 能 力 的 课题 
出 处 : NRI 


图 表 2: IT 战略 制定 体制 的 实例 






战略 制定 负责 人 
CIO 


IT 理念 、 愿 景 


※ 由 CIO 进行 明确 








CIO 办 公 室 


IT 整体 方针 系统 化 方针 


【分 组 会 1] 【分 组 会 2]】 





























差异 化 方针 及 共享 国 资源 组 合 方针 
化 、 统一 化 方针 图 及 管理 方针 六 | 





出 处 : NRI 
要 制定 能 引起 各 相关 负责 人 共鸣 的 IT 战略， 可 以 以 设立 分 组 会 的 方式 ， 
由 CIO 办 公 室 工作 人 员 承 担 组 织 委 员 会 的 职能 ， 在 各 个 分 组 会 上 则 由 IT 
部 门 各 负责 人 为 主体 来 进行 IT 战略 方面 的 讨论 (图表 2 )。 
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1.4 IT 战略 制定 与 信息 运用 能 力 的 强化 


在 企业 中 存在 各 种 各 样 的 信息 ， 如 本 公司 信息 、 客 户 信 息 、 竞 争 对 
手 信 息 等 。 为 实现 经 营业 务 战略 ， 制 定 相应 的 开战 略 之 后 , 在 I 开 运用 
的 实践 中 ， 除 了 利用 IT 系统 改革 业务 流程 之 外 ， 如 何 利用 企业 所 拥有 
的 信息 来 提高 业务 竞争 力 和 自身 的 附加 价值 也 是 非常 重要 的 。 每 个 企业 
都 了 解 自 己 公 司 产品 的 销售 量 ， 但 仅 靠 这 一 点 是 无 法 弄 清 “为 什么 卖 得 
好 、 为 什么 卖 得 不 好 、 应 该 如 何 改善 ”等 问题 的 。 然 而 ， 信 息 运 用 能 力 
高 的 企业 ， 却 能 够 通过 将 销售 信息 、 渠 道 信息 、 客 服 中 心 的 咨询 和 投 
诉 ， 以 及 网 上 一 般 消 费 者 的 评价 等 信息 综合 起 来 ， 为 提高 业务 竞争 力 和 
附加 价值 提供 有 益 的 参照 。 




















( 1 ) 强化 信息 运用 能 力 的 观点 及 应 关注 的 信息 流 

在 提高 信息 运用 能 力 方面 ， 按 照 以 下 两 大 观点 ， 来 看 眼 于 企业 中 的 
四 大 信息 流 ， 和 是 探讨 方针 策略 的 有 效 手 段 ( 图 表 1 )。 

第 一 大 观点 是 开发 客户 、 供 应 商 、 苋 争 对 手 所 无 法 得 到 的 信息 资 
产 ， 从 而 发 挥 目 己 公 司 的 优势 ， 即 “ 途 信 信息 本 号 来 形成 差异 ”的 思 
路 ; 第 二 大 观点 是 通过 收集 和 分 析 信 息 并 利用 其 分 析 结 有 末 ， 从 而 发 挥 月 
己 公司 的 优势 ， 即 “和 凭借 信 息 的 使 用 方法 形成 差异 ”的 思路 。 

上 述 两 大 观点 到 左 适 用 于 企业 活动 中 的 哪些 场景 呢 ? 我 们 需要 从 下 
列 企 业 四 大 信息 流 进行 考虑 。 

中 产品 、 服 务 开发 层面 

中 价值 链 层面 

(3) 客户 管理 层面 

(4) 上述 (WD 至 (3) 各 目的 管理 层面 

















(2 ) 建立 信息 运用 假设 的 探讨 体制 
在 用 上 述 方法 考虑 实际 的 信息 运用 能 力 的 强化 策略 时 ， 需 要 采取 先 
建立 “信息 运用 假设 "， 并 在 此 基础 上 建立 有 效 性 验证 的 手法 。 如 末 没 
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图 表 1: 强化 信息 运用 能 力 及 应 关注 的 信息 流 


言 县 货 产 的 独特 性 〈 赁 借 拥 


通过 强化 信息 运 “上 当 目 二 区 本 927 天 二 区 在 四 种 主要 信息 流 中 
全 已 十 二 S 二 3 TY - YY 2— 人 、 
0 信息 运用 的 独特 性 ( 凭借 信 供 词 如 何 进行 实践 





县 的 使 用 方法 形成 差异 ) 





由 管理 层面 的 
间 流 


广告 宣传 









(DP 
面 的 信息 流 


出 处 : NRI 


有 假设 ， 只 是 漫 无 目的 地 采 着 数据 看 是 不 会 得 出 任何 结果 的 。 因 此 ， 先 
思考 满足 顾客 需求 、 有 利于 改善 公司 业务 的 假设 ， 并 通过 实际 的 数据 分 
析 进 行 有 将 性 验证 ， 这 样 的 步 又 是 非常 重要 的 。 

在 这 一 手法 的 实践 中 ， 可 以 让 公司 内 外 的 有 识 之 士 共同 参与 信息 运 
用 假设 的 建立 过 程 ， 有 些 公 司 会 设立 经 营 企 划 部 门 等 专门 负责 信息 运用 
的 战略 立案 与 推进 的 组 织 ， 在 全 公司 的 层面 上 开展 信息 运用 的 工作 开 
展 ， 这 也 不 失 为 一 种 有 效 的 方法 。 








第 1 部 分 IT 管理 
1.5 确立 IT 治理 


(1 ) 确立 IT 治理 的 意义 

所 谓 开 治理 (IT Governance )， 是 指 为 了 实现 同 经 营业 务 战略 相 匹 
配 的 IT 战略 ， 在 企业 内 部 建立 的 治理 体制 。 通 过 在 企业 内 部 确立 开 治 
理 ， 能 够 让 IT 战略 得 以 合理 地 制定 和 执行 ， 为 经 营业 务 战略 的 实现 作 
出 贡献 的 同时 提高 企业 价值 ， 从 而 形成 一 个 月 性 循环 。 在 没有 确立 IT 
治理 的 企业 中 ， 各 个 业务 部 门 按照 日 身 情 况 对 系统 分 别 进行 优化 ， 而 在 
整个 企业 内 部 没有 形成 整体 优化 ， 这 样 做 的 结果 不 但 无 法 成 功 地 执行 经 
营 战 略 和 IT 战略 ， 大 多 数 情 况 下 还 增加 了 IT 风险 ， 如 系统 故障 、 安 全 
事故 、IT 投资 失败 等 。 

确立 IT 治理 ， 需 要 建立 下 列 三 大 机 制 : 

J 确保 经 营业 务 战 略 与 开 战略 匹配 性 的 体制 

G@) 保 证 IT 战略 天 既定 方向 执行 的 监控 体制 

(3) 对 IT 战 略 执 行 过 程 中 产生 的 IT 风险 进行 抑制 的 体制 

关于 建立 这 些 体 制 的 具体 方法 ， 我 们 将 在 下 一 方 进 行 详细 介绍 。 本 
节 主 要 阐述 IT 治理 的 核心 一 一 经 营 层 与 CIO 的 职责 。 











(2 ) 确立 IT 治理 方面 的 职责 分 工 

在 全 公司 范围 内 确立 开 治 理 ， 本 来 应 该 是 经 宵 层 (CEO、COO、 
CFO 等 ) 的 职责 。 然 而 实际 情况 大 多 是 经 营 层 没有 充分 认识 到 IT 治理 
的 重要 性 ,或 者 是 虽然 认识 到 了 其 重要 性 ,但 不 了 解 具体 应 如 何 建 立 治 
理 机 制 ， 从 而 无 法 做 出 决策 。 因 此 ， 为 了 在 企业 内 部 确立 适当 的 代 洽 
理 机 制 ，CIO 应 积极 参与 到 具体 机 制 的 建立 工作 中 ,例如 设立 经 党 层 参 
加 的 公司 级 别 IT 委员 会 ， 由 CIO 自己 担任 主持 人 并 发 挥 领导 能 力 等 。 

此 外 ，CIO 还 需要 承担 I 荆 管 理 和 提供 IT 服务 的 职责 ， 也 就 是 负责 
在 已 确立 的 开 治 理 机 制 下 ， 制 定 IT 战略 ， 并 落实 实现 战略 的 计划 和 妙 
又 ( 图 表 1 )。 

在 这 样 的 职 贡 分 工 中 ，CIO 羔 顾 冰 理 与 彼 客 理 双重 角色 ， 本 来 这 种 




















第 1 章 IT 战略 .治理 


图 表 1: 确立 IT 治理 方面 经 营 层 、CIO 的 职责 分 工 








IT 治理 为 IT 治理 的 确立 
为 了 实现 同 经 营业 务 战 略 相 匹配 的 IT 战略 ， 在 企业 内 部 提供 积极 支援 
建立 的 治理 体制 
Im 仙人。 
确保 经 营业 务 战 | | 保证 IT 战略 朝 目 全 所 
略 与 IT 战略 匹 | 既定 方向 执行 的 上 | 页 险 症 行 雇 ee 
配 性 的 体制 监控 体制 | 
体制 (CEO、 COO.、 
CFO 等 ) 
IT 管理 
(IT 战略 、 计 划 制 定 ，IT 投资 、 成 本 管理 ， i 
IT 架构 管理 ，IT 风险 管理 等 ) 实施 活动 
IT 服务 提供 
( 应 用 程序 的 设计 、 开 发 ， 基 础 架构 的 设计 、 CIO 
构建 ， 运 营 、 维 护 等 ) 
出 处 : NRI 





容易 打破 双方 之 间 伯 制 关系 的 做 法 是 应 该 尽量 避免 的 ,但 因为 公司 内 
部 连接 经 营 层 与 IT 之 间 的 专业 人 才 不 足 的 现状 ,很 多 企业 的 CIO 还 是 
要 兼 顾 两 种 角色 的 。 在 这 种 情况 下 ， 经 萌 层 有 必要 进行 最 低 限 度 的 确 
认 ， 防 止 因 失 去 府 制 关系 使 得 CIO 能 够 为 所 欲 为 地 控制 公司 的 IT 业务 。 

另外 ， 如 果 非 常 重视 管理 与 被 管理 双方 的 牵制 关系 ， 则 可 以 考虑 
将 CIO 放 在 管理 一 方 ， 而 在 被 管理 一 方 设置 另 一 名 开 负 责 人 《如 开 
部 长 )。 
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1.6 ”确立 IT 治理 所 需 的 工作 





确立 IT 治理 所 需要 的 三 大 机 制 ， 其 主要 建立 方法 如 图 表 1 所 示 。 
这 些 方法 的 共同 点 在 于 “将 经 营 层 关于 开 方 面 的 决策 传达 给 CIO 和 IT 
部 门 ”， 为 此 ，CIO 和 全 部 门 需 要 癌 经 营 层 汇 报 IT 相关 活动 和 成 末 ， 
提供 经 营 层 用 于 决策 的 准确 信息 。 








(1 ) 确保 经 营业 务 战略 与 IT 战略 匹配 性 的 体制 

确保 经 营业 务 战 略 与 IT 战略 匹配 性 的 职责 应 该 由 CIO 来 承担 ,为 
此 ,经营 层 需要 将 拥有 上 述 能 力 的 适宜 人 才 任 命 为 CIO， 如 果 公 司 内 部 
没有 这 样 的 人 才 ， 则 应 该 努力 从 公司 外 部 获得 。 

此 外 ， 关 于 CIO 和 本 部 门 在 公司 内 部 的 定位 ， 也 需要 多 加 注 章 。 如 
果 全 部 门 的 地 位 低 于 业务 部 门 ， 即 便 CIO 的 资质 再 高 ， 也 无 法 和 业务 部 
门 站 在 平等 的 立场 上 讨论 问题 ， 要 确保 两 个 战略 的 匹配 性 可 谓 难 上 加 难 。 

实际 上 ， 在 确立 了 IT 治理 机 制 ， 且 IT 运用 能 力 较 强 的 大 部 分 公司 
中 ，IT 部 门 都 并 非 被 定位 为 公司 的 辅助 部 门 ， 而 是 定位 为 战略 部 门 ， 以 
确保 业务 部 门 和 了 IT 部 门 处 于 平等 地 位 。 











(2 ) 保证 IT 战略 朝 既 定 方向 执行 的 监控 体制 
为 了 顺利 地 执行 IT 战略， 需要 设置 一 个 可 以 在 公司 内 部 讨论 并 有 
效 传达 和 落实 经 营 层 IT 相关 决策 的 渠道 ( 例如 全 公司 范围 的 IT 委员 
会 等 )。 
在 这 样 的 渠道 中 ， 可 以 对 下 列 重要 决策 进行 讨论 。 
中 判断 开战 略 具体 化 措施 (例如 : 全 公司 范围 的 业务 、 系 统 改革 
项 目 ) 的 实施 与 否 
@ 决 定 IT 预算 水 平 ， 以 及 业务 部 门 间 IT 预算 的 分 配 
决定 IT 预算 的 分 配 权 (将 预算 权限 赋予 各 个 业务 部 门 ， 或 者 由 
IT 和 经 党 企 划 部 门 集中 管理 预算 等 ) 
由 判断 大 规模 外 包 等 对 IT 运营 产生 重大 影响 的 方针 的 实施 与 否 
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图 表 1: 确立 IT 治理 所 需 的 工作 


GD 确保 经 营业 务 战略 与 IT 战略 匹 〖。 获得 适合 担任 CIO 的 人 才 
配 性 的 体制 | CIO 、IT 部 门 进行 正确 的 定位 


G@ 保证 IT 战略 朝 既 定 方向 执行 的 设置 反映 经 营 层 有 关 IT 战略 决策 的 “渠道 ” 
监控 体制 e 确立 对 IT 战略 达成 状况 和 IT 部 门 绩效 的 考核 
机 制 


3) 对 IT 战略 执行 过 程 中 产生 的 IT @ 2 姑 基 。 as 首 ” 对 IT 耸 尼 
风险 进行 控制 的 体制 ee 、 i 
e 确立 与 IT 风险 控制 相关 的 规则 与 审查 机 制 








出 处 : NRI 


此 外 ， 还 需要 建立 对 IT 战略 的 达成 状况 以 及 对 其 形成 文 持 的 IT 部 
门 绩效 的 考核 机 制 。 通 过 这 一 机 制 ， 经营 层 能 够 把 握 IT 战略 的 达成 状 
i 从 而 对 CIO 做 出 明确 的 指示 。 


(3) 对 IT 战略 执行 过 程 中 产生 的 IT 风险 进行 控制 的 体制 

通过 利用 和 经 党 层 一 同 讨论 全 决策 的 会 议 ， 从 经 早 层 面 对 IT 风险 
相关 的 问题 和 对 策 进 行 探讨 。 

此 外 ， 还 需要 建立 下 列 用 于 控制 IT 风险 的 规则 和 审查 机 制 。 

中 信息 安全 相关 的 公司 内 部 规定 、 指 导 方 针 的 建立 与 审查 机 制 

GO)IT 投资 相关 的 审批 规则 与 投资 判断 基准 

(3) 系统 故障 和 灾害 发 生 时 的 应 对 规则 

由 维持 IT 相关 内 部 监管 的 规则 与 审查 机 制 











通过 上 述 规 则 的 建立 与 审查 结果 ， 经 营 层 就 能 够 了 解 公 司 的 I 风 
险 ， 从 而 规避 威胁 企业 生存 的 重大 风险 。 
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1.7 IT 治理 的 推进 体制 


如 今 ， 集 团 化 经 营 已 经 十 分 普 届 ,在 开 治理 方面 ， 除 了 推进 以 优 
化 母 公 司 系统 为 目的 的 “单个 公司 的 开 治理 ” 之 外 ， 还 需要 推进 以 集 
团 整 体 优化 为 目的 的 “联合 开 治理 ”。 下 面 我 们 结合 具体 的 事例 ， 对 上 
述 两 种 I 治理 的 推进 体制 进行 介绍 。 


(1 ) 以 公司 个 体 优 化 为 目标 的 治理 体制 

某 开展 多 元 化 业务 的 企业 中 ，CIO 认为 原先 以 业务 为 单位 构建 的 业务 
流程 和 系统 现在 已 经 十 分 低 效 ， 应 该 对 其 进行 统一 化 、 标 准 化 。 尽 管 当初 
这 些 活 动 也 是 由 开 部 门 来 主 寻 的 ， 然 而 由 于 个 别 业 务 部 门 强 调 “ 差 异 
化 ”， 过 于 追求 个 别 优化 ， 因 此 没有 能 够 与 所 有 部 门 达成 共识 〈 图 表 1 左 ) 

为 此 ，CIO 回 CEO 及 经 癌 企 划 部 门 解释 了 开 治 理 的 必要 性 ， 提 出 
要 以 经 营 层 为 主导 推进 统一 人 化、 标准化。 于是，CEO 便 对 各 业务 部 门 领导 
强调 ， 为 了 提高 企业 利润 ， 必 须要 探讨 业务 流程 和 系统 的 统一 化 、 标 准 化 。 
在 此 方针 的 文 持 下 ，CIO 制定 了 公司 内 部 关于 业务 流程 和 系统 的 标准 模 
型 ， 规 定 除 了 合理 的 理由 之 外 ， 所 有 的 业务 都 必须 采用 这 个 标准 模型 。 通 
过 这 一 举措 ，IT 部 门 与 业务 部 门 之 间 就 很 容易 达成 一 致 了 《图表 1 右 ) 














(2 ) 以 集团 整体 优化 为 目标 的 治理 体制 

通过 不 断 的 收购 和 兼并 ， 企 业 的 子 公司 和 系统 也 在 不 断 增加 ， 这 时 
CIO 便 会 担心 : 集团 中 各 子 公 司 独立 执行 的 系统 安全 对 寅 和 故障 对 策 ， 
是 否 能 够 有 效 保证 整个 公司 业务 的 持续 发 展 ?” 然而 ， 企 业 的 规模 越 小 ， 
对 安全 对 东 的 意识 以 及 对 系统 故障 影响 的 认识 就 越 薄 弱 ， 也 就 越 难 以 啊 
应 集团 总 部 的 相关 改善 要 求 〈 网 表 2 左 ) 

为 此 ， 我 们 认为 CIO 有 必要 问 集 团 总 部 的 CEO 及 集团 各 子 公司 的 
领导 解释 联合 IT 治理 的 重要 性 ， 并 构筑 基于 联合 IT 治理 方针 的 IT 环 
境 ， 要 求 各 子 公 司 进行 有 效 的 利用 。 在 此 基础 上 ,为 了 有 效 的 构建 联合 
IT 治理 体制 ， 总 部 IT 部 门 还 震 召 集 各 子 公 司 的 I 人 负 贡 人， 召开 集团 IT 
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图 表 1: 以 公司 个 体 优 化 为 目标 的 治理 体制 


IT 部 门 主 导 的 三 合理 经 营 层 主导 的 I 


经 营 层 i 由 
经 吾 层 (基本 不 参与 ) 将 全 治理 职能 设置 在 CEO zr CIO 
整体 优化 


业务 部 门 个 别 优化 


ep 业务 部 站 
业务 流程 的 统一 化 、 标 准 化 








整体 优化 
整体 优化 . 
1 
在 IT 部 门 中 设置 系统 统一 化 、 标 准 化 
全 治理 职 We 


CIO 
出 处 : NRI 


图 表 2: 以 集团 整体 优化 为 目的 的 治理 体制 


联合 IT 治理 
整体 优化 








集团 I 工作 会 议 
出 处 : NRI 


工作 会 议 ， 以 便 得 到 各 子 公 司 的 全 力 配 合 (图 表 2 右 ) 
召集 集团 各 子 公 司 的 本 负 责 人 举行 工作 会 议 的 做 法 并 不 少见 

而 ， 各 子 公 司 的 意识 依然 偏 亲 个别 优化 的 话 ， 即 使 召开 会 了 

些 对 宁 达 成 一 致 。 我 们 认为 ， 构 建 联合 IT 治理 体制 的 前 提 是 ， 需 要 以 

CIO 为 中 心 ， 促 使 总 部 及 各 子 公 司 经 营 层 共同 参与 ， 共 同 决定 整体 优化 

的 方针 ， 并 加 以 贯彻 。 
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1.8 IT 战略 与 IT 部门 的 评估 


如 何 判 断 全 战略 是 否 有 效 执行 ? 我 们 认为 不 仅仅 要 对 I 战略 进展 
和 执行 的 状况 进行 评 佑 ， 同 时 也 要 进 行 开 部 门 绩效 考核 。 通 过 定期 实施 上 
述评 佑 ， 能 够 确认 开 战略 的 进展 和 执行 状况， 同时 把 握 IT 部 门 的 能 力 。 

CIO 应 定期 评 佑 开战 略 的 执行 状况 以 及 开 部 门 的 纺 效 ， 并 加 经 营 
层 和 业务 部 门 进 行 汇报 。 也 就 是 说 ，CIO 通过 这 种 形式 ， 能 够 确认 全 公 
司 的 工 战略 达成 、 执 行 状 况 ， 当 产生 问题 或 者 经 宫 环 境 发 生 草 大 变化 
时 ， 也 能 够 与 经 营 层 和 业务 部 门 共同 解决 。 











( 1 ) 评估 IT 战略 的 进展 和 执行 状况 

在 IT 战略 方面 ， 癌 相关 人 员 充 分 说 明和 系统 化 项 目 相对 应 的 业务 
目标 的 完成 度 ， 或 相对 应 课题 的 解决 程度 ， 是 很 重要 的 。 

在 这 种 情况 下 ， 我 们 可 以 将 经 营 和 业务 上 的 读 题 与 I 投资 项 目 、 
各 种 IT 措施 之 间 的 关系 ， 按 照 平衡 计 分 卡 〈balanced score card ) 的 四 
个 视角 ， 即 中 财务 、 凶 客户 、@ 业 务 流 程 、 人 多 学 习 与 教育 来 进行 整理 。 
平衡 计 分 卡 是 一 种 经 营 管理 方法 ， 它 将 经 营 目 标 和 经 营 战 略 按 照 上 述 
四 个 视角 进行 分 析 ， 从 各 个 视角 考虑 所 必要 的 措施 ， 在 兼顾 各 措施 间 
关联 性 的 前 提 下 ， 对 各 措施 的 达成 度 设 定 考核 指标 并 管理 其 进度 。 








(2) 1T 部门 的 绩效 考核 

很 多 企业 都 会 就 开 部 门 对 经 营 和 业务 的 贡献 度 进行 定期 考核 ， 在 
CIO 交接 时 ， 为 了 把 握 IT 部 门 改革 的 必要 性 ， 通 凋 也 会 进行 相应 的 考核 。 

IT 部 门 的 绩效 考核 通常 分 为 两 个 方面 : 对 开 部 门 的 活动 成 末 ， 即 
“IT 资产 ”的 考核 ， 以 及 对 开 部 门 的 活动 本 身 ， 即 “业务 流程 ”的 考核 
(图 表 1 )。 

中 对 本 资产 的 评 信 

对 本 资产 的 评估 并 非 从 技术 层面 进行 ， 而 是 从 业务 层面 对 系统 的 
页 献 进行 评 信 。 
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对 象 ”| 考核 项 目 及 概要 考核 指标 示例 
业务 改革 度 考核 | 考核 业务 目标 的 完成 |e 客户 满意 度 
状况 。 交付 为 止 的 开发 周期 
e 业务 成 本 
系统 功能 考核 “| 考核 支持 业务 的 系统 | e。 功能 充足 度 
功能 水 平 。 信息 新 鲜 度 
。 开展 海外 事业 时 的 系统 交付 时 间 
一 | 系统 使 用 状况 | 考核 系统 的 使 用 状况 |。 用 户 使 用 状况 
考核 。 用 户 满意 度 
人 党 开 |IT 部 门 的 业务 | 使 用 COBIT 等 框架 |。 对 各 业务 流程 进行 成 熟 度 和 标准 
动 部 | 流程 考核 对 I 部 门 的 业务 流 | 化 状况 的 比较 (例如 和 同行 业 其 他 
村 的 程 进行 考核 公司 比较 ,或 者 和 最 佳 实践 比较 ) 
一 内 | 品 质 、 成 本 、 交 | 对 开 部 门 所 管辖 系 |。 故障 次 数 
节 | 付 期 的 考核 “| 统 的 开发 、 维 护 、 运 |e 每 阶段 系统 构建 单价 
程 营 中 的 成 本 、 品 质 、ie IT 部 门人 均 维护 系统 规模 





交付 期 进行 考核 








例如 ， 通 过 系统 的 运用 ， 对 “是 否 提高 了 客户 的 满意 度 ”、 











。 开 发 交付 期 遵守 率 
出 处 : NRI 
是否 缩 





短 了 交付 期 或 应 对 客户 的 时 间 ” 等 业务 目标 的 完成 状况 进行 评 佑 。 在 此 
基础 上 ， 对 每 个 系统 的 功能 水 平 、 系 统 使 用 状况 进行 评 佑 ， 从 而 明确 今 


后 的 改善 要 所 。 


g 对 业务 流程 的 评估 
对 IT 部 门 业务 流程 的 成 熟 度 和 标准 化 状况 进行 评 售 ， 或 者 是 对 IT 
部 门 业务 流程 中 的 系统 开发 和 运用 方面 的 品质 、 歼 率 、 成 本 进行 评 倍 。 





通过 对 IT 资产 和 本 部 门 业务 流程 的 评 售 结 





进行 综合 分 析 ， 就 可 


以 明确 在 IT 战略 达成 方面 需要 优先 改善 的 内 容 。 
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2.1 IT 投资 的 特征 与 分 类 


ls 


日 本 的 大 型 企业 平均 会 将 年 营业 额 的 约 1% 用 于 IT 投资 ， 而 这 
投资 能 否 市 动 公 司 的 业务 成 长 ， 就 要 取决 于 CIO 的 手 胶 了 了 。 


( 1 ) 经 营 层 难 以 理解 的 IT 投资 

一 般 来 说 ， 经 党 层 难 以 首肯 的 “费用 ”有 三 类 :“ 人 研究 开发 费 ”"、“ 广 
告 宣传 费 *"， 以 及 以 构建 系统 为 主 的 “IT 投资 、( 图 表 1 )。 上 述 费用 的 
共同 点 在 于 其 投资 回报 难以 具体 说 明 ， 特 别 是 I 投资, 算 上 系统 构建 
时 间 在 内 的 话 ， 从 投资 到 产生 效果 往往 需要 很 长 的 时 间 ， 而 且 到 底 能 不 
能 产生 效果 ， 还 与 业务 部 门 的 状况 及 系统 的 运用 状况 密切 相关 ， 这 些 都 
让 投资 回报 变 得 更 加 不 透明 。 

所 以 ， 有 些 企业 在 管理 会 计时 会 将 开 投 次 全 部 作为 经 费 来 处 理 。 
然而 ,投资 和 经 费 的 性 质 是 不 同 的 ， 其 适用 的 管理 方法 也 不 同 ， 因 此 ， 
最 好 能 够 避免 对 IT 相关 支出 进行 一 刀 切 式 的 管理 ， 而 是 应 该 在 区 分 IT 
投资 和 IT 费用 的 基础 上 ， 对 “投资 ”的 部 分 谋求 回报 ， 对 “费用 ”的 
部 分 力求 合理 化 。 























(2 ) IT 投资 的 五 大 类 别 

IT 投资 可 以 根据 其 投资 目的 等 特性 进行 分 类 ， 如 图 表 2 所 示 ， 根据 
投资 类 型 的 不 同 ， 所 取得 效果 的 特征 以 及 相关 风险 也 有 所 不 同 。 

使 用 这 样 的 分 类 方法 ，CIO 需要 确认 各 投资 类 型 在 整体 投资 中 所 占 
的 比例 是 否 合理 。 例 如 ， 像 战略 性 投资 这 样 的 高 风险 投资 是 否 过 多 ; 
者 像 维 护 系 统 的 投资 那样 ， 虽然 必 不 可 少 但 回报 不 高 的 投资 是 否 过 
等 。CIO 通过 明确 适合 该 公司 的 投资 分 配 比 例 ， 对 I 投资 整体 进行 
理 的 管理 。 关 于 IT 投资 整体 的 管理 方法 ,我们 会 在 2.5 节 详 细 介 绍 。 





> WR 洲 


一 从 


G@) 出 自 日 本 信息 系统 用 户 协 会 (JUAS )《 企 业 IT 趋势 调查 报告 2012》 
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图 表 1: 经 营 层 难以 理解 的 三 种 “投资 ” 
投资 和 回报 之 间 的 相关 不 明确 


研究 开发 费 





出 处 : NRI 


图 表 2: 不 同类 型 的 IT 投资 特征 与 风险 


投资 类 型 | 概要 投资 风险 
战略 性 投资 用 于 实现 新 业务 、 服 务 以 及 推 | 如果 成 功 ， 则 会 增加 营业 
进 根本 性 业务 改革 的 IT 投资 | 额 、 确 保 竞 争 优势 等 ， 但 
信息 运用 投资 “| 以 提供 数据 信息 等 来 支撑 业务 | 其 效果 会 被 业务 改革 等 其 
为 目的 他 要 又 所 左右 

业务 效率 化 投资 | 用 于 推进 业务 处 理 自动 化 的 IT | 直接 降低 成 本 、 提 高 生产 
投资 效率 

IT 基础 投资 用 于 对 主机 、 服 务 器 、 网 络 、 大 部 分 情况 下 这 类 投资 是 
数据 中 心 等 系统 基础 设施 进行 | 必需 的 ， 但 对 技术 趋势 等 
建设 与 加 强 的 IT 投资 的 未 来 预测 比较 困难 
维护 系统 的 投资 | 用 于 为 应 对 法 律 制度 及 企业 组 | 基本 上 无 法 期 待 其 投资 回 
织 变更 所 需 而 进行 的 系统 修改 | 报 ， 但 这 样 的 投入 是 不 可 
方面 的 IT 投资 避免 的 
































出 处 : NRI 参考 麻 省 理工 学 院 (MIT ) Peter Weill 教授 的 分 类 方法 制作 
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2.2 IT 投资 相关 职责 与 责任 的 明确 化 





CEO 等 经 营 者 、 业 务 部 门 ( 用户 部 门 )、CIO 和 I 部 门 等 ,都 属于 
公司 里 的 IT 投资 相关 者 。 对 于 这 些 相关 者 ， 需 要 明确 其 各 目的 职责 与 
责任 (图表 1 )。 如 果 职 责 与 责任 不 明确 ， 则 容易 产生 如 IT 投资 无 法 产 
生 价 值 、 部 分 优化 的 系统 林立 等 问题 。 














( 1 ) 经 营 层 应 承担 的 职责 

CEO 等 经 营 者 应 负责 确认 公司 整体 的 I 江 投资 是 否 有 效 执行 ， 并 将 
其 投资 情况 癌 股 东 等 投资 者 进行 说 明 。 为 此 ， 需 要 基于 下 述 (2 ) 至 
(4) 中 所 提 到 的 思路 ， 明 确 公司 里 的 开 投资 相关 者 的 职责 与 责任 ， 构 
建 合理 的 决策 与 执行 机 制 。 




















( 2 ) 业务 部 门 应 承担 的 职责 

业务 部 门 领 导 的 责任 是 ， 执 行 能 对 业务 做 出 页 献 的 IT 投资 项 目 并 
达成 投资 效果 。 为 此 ， 业 务 部 门 领导 需要 对 业务 部 门 相关 人 员 起 章 的 IT 
投资 方案 进行 评 舍 ， 评 细 听 取 方 条 起 章 者 的 说 明 ， 进 而 判断 投 痪 是否 能 
够 产生 预期 价值 。 

业务 部 门 的 全 投资 方案 的 起 章 者 应 负 贡 问 业 务 部 门 领导 说 明 投 资 
价值 ， 同 时 还 负 有 运用 其 建议 构建 的 系统 切实 创造 出 预期 价值 的 责任 。 














( 3) CIO 应 承担 的 职责 

CIO 应 总 贤 各 业务 部 门 的 I 工 投 资方 采 ， 通 过 探讨 “怎样 的 I 投资 
分 配 是 最 合理 的 "、“ 有 没有 重复 投资 等 投资 浪费 的 问题 "”、“ 在 整体 优化 
的 前 提 下 这 些 投资 的 执行 时 间 是 否 合理 ”等 问题 ,来 承担 实现 IT 投资 
整体 优化 的 职责 。 

换 句 话说 ，CIO 的 职责 就 是 从 公司 整体 优化 的 角度 对 各 业务 部 门 的 
IT 投资 方针 进行 重新 审查 ， 这 是 一 项 十 分 艰巨 的 任务 。 要 顺利 完成 这 项 
任务 ，CIO 可 采取 下 面 两 种 方法 ， 即 “拥有 对 IT 投资 整体 金额 及 对 各 
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图 表 1: 公司 内 部 的 IT 投资 相关 者 的 职责 与 责任 


-= 





e 确认 IT 投资 的 整体 有 效 性 
e 明确 相关 者 的 职责 与 责任 


e 实 现 开 投资 的 整体 





| | 优化 
区 。 向 经 营 层 汇报 


业务 部 门 IT 部 门 








。 起 草 、 判 断 IT 投资 方案 ‘Co ) z 。 对 业务 部 门 提供 最 佳 的 
。 确 保 IT 投资 的 效果 IT 服务 


出 处 : NRI 


业务 部 门 投资 分 配 的 决策 权 ， 对 业务 部 门 进行 指示 和 指导 ”， 或 者 “请 
拥有 相关 决策 权 的 人 (CEO、CFO 等 ) 共同 参与 ， 与 业务 部 门 分 别 进 行 
调整 "。 此 外 ，CIO 的 职责 中 还 包括 ,将 I 开 投资 的 整体 优化 发 展 状况 和 
结果 对 经 营 层 进行 汇报 的 责任 。 














(4) IT 部 门 应 承担 的 职责 

IT 部 门 应 基于 业务 部 门 提 出 的 需求 ， 在 已 决定 好 的 预算 和 期 限 内 选 
择 最 佳 的 实现 方法 ， 负 有 对 业务 部 门 提出 的 全 投资 方案 提供 最 合适 的 
IT 服务 的 责任 。 为 了 提供 最 佳 的 IT 服务 ，IT 部 门 与 业务 部 门 之 间 合 作 
的 密切 程度 就 显得 至 关 重 要 。 因 此 ， 就 那些 与 业务 部 门 加 强 合作 的 必要 
事项 ，IT 部 门 要 尽量 与 业务 部 门 进行 协商 ， 争取 让 业务 部 门 的 关键 人 员 
参与 讨论 : 
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2.3 通过 IT 投资 创造 价值 的 过 程 





为 了 能 够 让 业务 部 门 充 分 发 挥 开 投资 的 效 末 ，IT 部 门 需要 在 包括 
系统 泉 划 、 设 计 开 发 、 运 党 维护 在 内 的 所 有 阶段 都 积极 配合 ， 提 高 系统 
能 创造 的 价值 (图表 1 )。 


(1) 策划 阶段 : 业务 部 门 与 IT 部 门 共同 进行 系统 策划 

在 系统 开发 中 ， 大 多 数 情况 下 是 由 业务 部 门 负 责 业 务 方面 , 由 开 
部 门 负 责 系 统 方面 。 为 此 ， 将 业务 部 门 中 精通 业务 的 人 才 ， 和 IT 部门 
中 精通 系统 功能 和 技术 的 人 才 组 成 一 个 团队 ， 双 方 互相 分 享 知 识 和 见 
解 ， 提 出 能 够 将 投资 回报 最 大 化 的 业务 及 系统 方案 是 非常 重要 的 。 














(2 ) 设计 和 开发 阶段 : 风险 管理 不 能 放松 

尽管 系统 开发 已 经 开始 ,但 并 不 能 保证 所 有 系统 都 能 顺利 完工 。 有 
些 情况 下 ， 由 于 采用 的 技术 不 合理 、 难 以 获得 必要 的 技术 人 员 等 原因 ， 
工期 和 预算 会 超出 预计 ， 造 成 系统 开发 受阻 。 

太一 方面 ， 如 采 业 务 环境 和 介 划 当时 的 情况 相 比 发 生 了 巨大 的 杰 
化 ， 则 会 削弱 系统 上 线 后 的 预期 效果 ， 甚 至 还 可 能 使 IT 投资 失去 意义 。 
在 这 样 的 情况 下 ，CIO 需要 在 考虑 经 济 合 理性 的 基础 上 ， 做 出 诸如 “全 
面 中 止 投资 、“ 缩减 系统 规模 和 功能 ， 通 过 缩小 对 象 用 户 范 围 重新 优化 
投资 回报 ”等 判断 。 

为 了 避免 出 现 这 样 的 事态 ，IT 部 门 需要 在 设计 和 开发 阶段 束 找 出 可 
能 的 风险 ， 并 对 风险 的 显现 与 否 进行 监控 ， 做 出 必要 的 应 对 。 























( 3 ) 运营 维护 阶段 : 通过 运用 系统 持续 产生 价值 

系统 上 线 对 于 业务 部 门 来 说 只 是 创造 价值 的 起 点 而 已 ， 因 此 ，IT 部 
门 需 要 配合 业务 部 门 ， 不 断 提高 用 户 利用 系统 的 积极 性 。 

此 外 ， 系 统 上 线 后 ， 还 需要 根据 用 户 的 意见 进行 功能 和 性 能 方面 的 
改善 。 如 采 上 线 后 就 放任 不 管 的 话 ， 在 与 其 他 公司 推出 新 的 系统 和 服务 
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图 表 1: 可 以 提升 系统 的 价值 的 活动 
系统 价值 





上 线 日 | 
运用 于 实际 业 学 中 


对 开发 项 目 进行 合理 
成 





业务 部 门 与 IT 部 







通过 退 加 投 






门 共同 提出 投资 的 管理 以 防止 开发 资 维持 和 提 
高 系统 价值 


回 ! 
报 率 高 的 策划 方案 本 增加 和 工期 延长 










0 Na a “ 局 | a “ 
“A So 
难以 预见 投资 回报 的 ! 超出 开发 预算 和 工 
宁 划 方案 期 ， 开 发 项 目 受阻 


阶段 | 系统 策划 > 系统 设计 开发 > 


的 情况 下 ， 自 己 公司 系统 产生 的 价值 就 会 相对 降低 。 因 此 ， 在 系统 变 
得 陈旧 之 前 ， 还 需要 进行 追加 投资 ， 维 持 和 提高 其 能 够 产生 的 价值 。 





出 处 : NRI 
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2.4 关于 IT 投资 评估 


I 投资 评估 分 为 对 目 己 公司 全 投资 的 整体 评估 (投资 组 合 评 估 ) 
以 及 对 个 别 代 投资 项 目的 评 佑 ， 每 种 评估 都 有 事前 评估 (计划 阶段 ) 
和 事后 评 佑 (上线 阶段 )。 如 图 表 1 所 示 , IT 投 资 评估 由 两 个 PDCA 
(Plan, Do，Check, Action ) 循环 构成 ， 可 分 为 下 述 (1) 至 (4) 四 个 评 
佑 阶段 。 关 于 各 阶段 的 详细 评估 方法 ,我们 会 在 下 面 几 市 中 说 明 。 


( 1) IT 投资 组 合计 划 评 估 

本 阶段 是 对 开 投 资 整体 的 事前 评 佑 ， 在 中 期 计划 起 草 时 以 及 每 年 
度 预 算 制 定时 实施 。 以 所 有 的 开 投 资 项 目 为 对 象 ， 为 各 项 目 制定 优先 
顺序 并 合理 分 配 投资 额度 ， 根 据 到 上 年 度 为 止 的 投资 趋势 以 及 今后 的 开 
成 略 ， 明 确 中 长 期 思路 ， 确 定 在 春 干 年 内 在 哪个 领域 分 配 多 少 投资 额 ， 
并 对 其 合理 性 进行 评判 。 











(2) IT 投资 计划 评估 (IT 投资 判断 ) 
本 阶段 是 对 个 别 开 投资 项 目的 事前 评 佑 (投资 判断 )， 在 项 目的 起 
草 阶 段 实施 。 需 从 下 列 4 个 视角 进行 评 佑 : 
中 是 否 人 符合 公 司 的 经 营 战 略 和 IT 战略 ( 战略 匹配 性 ) 
@ 对 事业 和 业务 是 否 有 足够 的 预期 效果 (效果 合理 性 ) 
(3) 相对 于 预期 效果 来 说 ， 投 资金 额 是 否 合理 ( 投资 金额 合理 性 ) 
由 风险 的 内 容 和 影响 度 是 否 足够 明确 〈 风险 明确 性 ) 











( 3) IT 投资 成 果 评 估 

本 阶段 是 对 个 别 IT 投资 项 目的 事后 评估 (成果 评 佑 )， 一 般 在 系 
统 上 线 3 至 6 个 月 后 ,评估 项 目 是 否 能 够 充分 达成 事前 评估 中 所 所 
出 的 投资 效 末 。 如 采 预 计 无 法 充分 达成 预期 效 末 ， 则 还 需要 探讨 改善 
的 对 案 。 
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图 表 1: IT 投资 评估 的 整体 像 


Action 
| 
mw, 


an 
ae" So 
多 
4 4 
。* ev 
4 
4 

Plan 名 


对 应 关系 
IT 投资 组 合 
IT 投资 整体 计划 评估 


Action 
里 本 入 
ee Ye 







IT 投 资 组 合 
成 果 评 估 





合 
全 对 应 关系 


IT 投资 
计划 评估 


个 别 IT 投资 项 目 


< 事前 评估 一 > < 一 一 一 一 事后 评估 一 一 一 > 
出 处 : NRI 


(4) IT 投资 组 合成 果 评 估 

本 阶段 是 对 本 投资 整体 的 事后 评 佑 ， 一 般 在 年 末 等 时 间 点 进行 ， 
回顾 已 完成 的 投资 活动 ， 将 原 计划 与 实际 情况 相对 比 ， 综 合 评 估 投 资 分 
配 的 合理 性 。 评 估 结 来 不 仅 要 反映 在 下 年 度 全 投资 组 合计 划 中 ， 还 将 
作为 中 长 期 开 投资 组 合 方针 的 研讨 系 材 等 ， 为 提高 IT 投资 项 目 整体 价 
值 的 措施 制定 提供 参考 。 

在 上 述 阶段 中 ， 关于 I 开 投资 组 合计 划 评 佑 和 IT 投资 组 合成 末 评 佑 ， 
需要 CIO 从 经 营 战略 与 开 战略 匹配 度 的 视角 出 发 ， 进 行 认真 的 评 佑 。 
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2.5 IT 投资 组 合计 划 的 评估 方法 


(1 ) 投资 分 配 的 决定 

在 全 投资 的 推进 过 程 中 ,决定 投资 的 合理 分 配 时 ， 首 先 应 分 别 从 
投资 目的 、 业 务 系统 、 效 果 产 出 所 需 时 间 等 角度 ( 图 表 1 ) 对 每 个 项 目 
进行 讨论 和 评估 ， 并 在 此 基础 上 从 整体 上 决定 每 个 领域 分 配 多 少 投资 
额 。 至 于 从 哪个 角度 来 看 问题 ， 应 综合 经 营 环 境 等 因素 来 决定 。 

以 某 企业 为 例 ， 这 个 企业 一 般 是 以 业务 为 单位 来 考虑 投资 分 配 的 ， 
然而 当 企业 决 定 要 实施 持续 几 年 的 全 面 更 新 系统 的 计划 时 ， 因 为 考虑 到 
其 所 需 的 投资 额 比 平时 更 大 ， 因 此 他 们 就 组 织 业务 部 门 和 IT 部门 共同 
探讨 投资 的 分 配 问题 。 

在 这 个 案例 中 ， 业 务 部 门 从 和 同行 竞争 的 角度 出 发 ， 侧 重 于 能 产生 
短期 效果 的 全 投资 ; 然而 IT 部门 从 中 长 期 全 成 本 控制 的 角度 出 发 ， 
认为 人 投资 多 用 于 能 产生 长 期 效果 的 内 容 ， 于 是 便 产生 了 意见 冲突 。 
于 是 ， 他 们 参照 了 其 他 公司 在 系统 更 新 期 的 投资 分 配 思路 和 比例 ， 最 终 
促使 业务 部 门 和 IT 部 门 在 投资 分 配 上 达成 一 致 。 

像 该 企业 一 样 ， 在 讨论 和 评估 工 投 资 组 合计 划 时 ， 通过 和 其 他 公 
司 的 投资 规模 、 投 资 分 配 等 方面 相 比 较 ， 选 择 最 适合 自身 的 投资 分 配方 
案 ， 是 很 多 日 本 企业 的 共通 做 法 。 























(2 ) 投资 项 目 优先 顺序 与 投资 总 额 的 决定 

收集 全 投资 项 目的 相关 信息 ， 从 投资 目的 、 业 务 系统 、 效 果 产 出 
所 需 时 间 等 视角 对 投资 项 目 进行 评 舍 ， 并 在 此 基础 上 决 跑 优先 顺序 。 优 
先 顺 序 的 判断 标准 一 般 是 与 IT 战略 的 匹配 度 和 投资 回报 率 等 。 

接 下 来 需要 考虑 的 是 投资 忆 额 的 规模 ， 可 按 大、 中 、 小 进行 分 类 ， 
并 设 宋 各 日 的 投资 分 配 比 例 方案 ( 图 表 2 )。 根 据 方案 规模 从 大 到 小 的 阶 
标 蓉 化 ， 将 各 投资 类 型 中 优先 程度 较 低 的 项 目 逐 一 排除 。 随 后 ， 在 与 业 
务 部 门 、 财 务 部 门 、 经 营 管 理 部 门 协商 后 ， 决 定投 资 总 额 和 投资 项 目 。 
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图 表 1: IT 投资 整体 分 配 的 讨论 、 评 估 视 角 ( 例 ) 


投资 目的 


战略 性 投资 
信息 运用 投资 


业务 效率 化 投资 


投资 分 配 的 讨论 


投资 风险 


改善 对 象 





系统 的 投资 


业务 系统 | 物流 系统 
采购 系统 
销售 系统 
经 营 管理 系统 


IT 基础 设施 投资 维护 


对 事业 和 业务 
的 贡献 度 


讨论 实例 


根据 投资 余力 讨论 高 风险 投资 和 低 
风险 投资 的 比例 


讨论 用 于 业务 改善 的 投资 和 用 于 系 
统 改善 的 投资 的 比例 

※ 不 要 忘记 业务 部 门 所 难以 理解 的 
“IT 基础 设施 ”领域 的 投资 

以 对 事业 、 业 务 的 贡献 度 为 基准 讨 
论 投 资 的 分 配 ， 注 意 不 要 将 投资 过 
度 集 中 在 某 个 特定 的 系统 领域 

※ 即便 是 贡献 度 较 低 的 领域 ， 也 需 
要 进行 最 低 限 度 的 必要 投资 




















重视 短期 效果 的 投资 
重视 长 期 效果 的 投资 
不 计 效 果 的 投资 


达成 收文 改善 
和 服务 改善 所 
需 的 时 间 











在 考虑 经 营 环 境 的 基础 上 ， 讨 论 效 
果 产 出 耗 时 长 的 投资 和 效果 产 出 耗 
时 短 的 投资 的 分 配 比例 





出 处 : NRI 


图 表 2: 各 投资 规模 ( 总 额 ) 相应 的 IT 投资 分 配 概念 图 








业务 效率 化 
投资 


IT 基础 设施 
投资 


4 次 总 客 】 大 规模 方案 
[ 投资 和 额 ] 300 亿 日 元 


战略 投资 


Se 
~ ~ 
be 


中 规模 方案 小 规模 方案 
250 亿 日 元 200 亿 日 元 
出 处 : NRI 
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2.6 个 别 IT 投资 计划 的 评估 方法 


( 1) 从 四 个 角度 来 进行 评估 

我 们 可 以 从 前 面 所 介绍 的 战略 匹配 性 、 效 果 合 理性 、 投 资金 额 合理 
性 以 及 风险 明确 性 四 个 角度 对 每 个 全 投资 项 目 进行 评估 ， 从 而 进行 祭 
合 的 投资 判断 。 其 中 ， 关 于 风险 的 评估 尤为 重要 ， 值 得 注意 的 包括 因 业 
务 环境 变化 等 原因 导致 无 法 达到 预期 效果 的 风险 ， 以 及 因 系 统 开发 延迟 
等 原因 导致 无 法 在 计划 资金 内 完成 系统 开发 的 风险 。 











(2 ) 着 眼 于 效果 产 出 过 程 的 新 型 评估 万 法 

通过 计算 业务 的 削减 量 等 因素 ， 业 务 效 率 化 投资 的 效果 可 以 很 容易 
地 换算 成 金额 ,然而 战略 性 投资 、 信 息 运 用 投资 和 IT 基础 投资 等 类 型 
的 全 投资 ,其 效果 往往 很 难 换 算 成 金钱 ， 一般 以 定性 的 效果 为 主 ， 即 
使 以 金额 来 衡量 其 效果 ， 其 可 信 度 也 很 容易 锌 怀疑 。 因 此， 包括 无 法 以 
金额 来 衡量 的 效 末 在 内 ， 我 们 应 该 更 关注 这 些 效 末 是 什么 ， 其 产 出 的 过 
程 是 什么 。 

我 们 可 以 如 图 表 1 所 示 ， 将 全 投资 产 出 效果 的 过 程 ,分 为 系统 下 
接 产 出 的 效果 、 通 过 运用 系统 所 得 到 的 效果 以 及 能 够 换算 成 金额 的 效 来 
三 个 阶段 ， 从 而 能 够 有 效 把 握 全 投资 市 来 哪些 变化 ， 以 及 戏 末 是 如 
何 产 出 的 。 在 采用 这 种 方法 时 ， 如 采 能 够 配合 使 用 图 表 2 的 开 投 资 效 
宁 记 录 表 ， 则 会 更 加 清晰 多 异 。 


























( 3 ) 根据 项 目 情况 进行 评估 

对 开 投 资 项 目的 评 佑 不 应 该 千 遍 一律， 而 应 根据 项 目 内 容 来 制定 
适宜 的 评估 方法 。 有 些 企业 为 了 能 够 集中 精力 对 投资 金额 较 大 的 项 目 进 
行 评 佑 ， 对 于 那些 投资 金额 较 小 的 项 目 ， 以 及 那些 为 应 对 法 规 而 实行 的 
系统 维护 的 投资 项 目 ， 束 不 对 其 效 采 的 合理 性 进行 评 售 ， 而 只 评估 其 投 
资金 额 的 合理 性 。 

核心 系统 陈旧 需要 重新 构建 ， 对 这 样 的 项 目 进 行 投资 评估 时 ， 应 该 
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图 表 1: IT 投资 效果 的 产 出 过 程 








直接 产 出 效果 的 “ 放 国 未 帝 昌 玖 二 
系统 功能 。 四 时 时 
开发 的 功能 本 身 。 。 开发 的 功能 所 直接 

实现 的 效果 
( 例 ) 通 过 网 络 连接 
实现 各 门店 的 。 ( 例 ) 实 时 共享 各 门 
销售 数据 自动 店 的 供需 信息 
传送 功能 


al 
提供 符合 规格 的 系统 
(IT 部 门 的 责任 ) 


图 表 2: IT 投资 效果 记录 表 ( 例 ) 
系统 直接 产 出 的 效果 
效果 ( 可 选 ) 


口 ] 可 用 时 间 增 加 
口 节省 时 间 、 纺 短期 限 





口 信息 的 量 和 质 
的 提高 


口 使 用 地 点 的 扩展 、 集 约 口 标准 化 的 推进 


口 手工 操作 的 目 动 化 
口 用 户 范围 扩大 


器 系统 性 能 提高 
趾 其 他 


效果 ( 目 由 填写 )、 效 果 指 标 、 指 标 目 标 值 














通过 运用 系统 能 够 换算 成 金额 

所 得 到 的 效 采 的 效果 
开发 的 功能 在 事 ”能 够 换算 成 金额 的 
业 、 业 务 运用 上 所 ”效果 
得 到 的 效果 

( 例 ) 每 年 曾 减 大 干 
( 例 ) 维 持 合 理 库 存 亿 元 的 流通 库 

存 及 报废 损失 

C—O 


在 事业 、 业 务 中 对 系统 进行 有 效 运用 
(业务 部 门 的 责任 ) 


出 处 : NRI 


通过 运用 系统 
所 得 到 的 效果 


能 够 换算 成 金额 
的 效果 


e 效果 ( 自由 填写 ) 
e 效 采 指标 
e 指标 目标 值 


e 效果 ( 自由 填写 ) 
e 效果 指标 
e 指标 目标 值 


出 处 : NRI 


重点 考虑 是 否 重 新 构建 了 不 必要 的 功能 (对象 范围 的 合理 性 )， 以 及 投 


资金 额 的 合理 性 。 
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2.7 个别 IT 投资 成 果 的 评估 方法 


( 1 ) 效果 合理 性 评估 

对 于 每 个 IT 投 资 项 目 ， 需要 确认 其 能 否 达 到 事前 评 信 所 设 定 的 投 
资 回报 率 。 然 而 ， 有 些 项 目 产 生效 果 和 需要 一 定 的 时 间 ， 因 此 很 多 企业 没 
有 在 合适 的 时 机 进行 事后 评 佑 。 

事后 评估 一 般 在 系统 上 线 3 至 6 月 后 进行 ， 对 事前 评估 所 设 定 的 投 
资 回报 率 达 成 情况 进行 评 佑 。 即 便 最 终 的 效 打 还 不 确定 ， 也 应 该 明确 为 
达到 效果 所 必需 的 行动 计划 ， 如 末 有 与 原 计 划 不 一 致 的 地 方 ， 则 需要 找 
到 原因 ， 讨 论 今后 的 对 策 。 通 过 不 断 积累 关于 投资 和 评估 的 经 验 ， 有 助 
于 提高 今后 的 投资 效率 。 

对 于 个 别 项 目 所 得 到 的 投资 效 朱 ， 可 以 分 成 系统 百 接 产 出 的 效果 〈 图 
表 1 ) 和 通过 运用 系统 所 得 到 的 效果 ( 图 表 2 ) 两 个 部 分 ， 对 各 部 分 的 达成 
状况 分 别 进 行 评 佑 。 对 于 系统 百 接 产 生 的 效 末 ,应 当 以 负责 提供 系统 的 开 
部 门 为 中 心 进行 评估 ;对 于 通过 运用 系统 所 得 到 的 效 末 ， 应 当 以 业务 部 门 
为 中 心 进 行 评 佑 。 在 分 别 评 佑 之 后 ， 再 通过 两 个 部 门 之 间 的 协商 明确 今后 
的 诛 题 。 为 此 ， 促 使 业务 部 门 关 注 通过 运用 系统 来 产 出 效果 是 非常 重要 的 。 





























( 2 ) 投资 金额 合理 性 评估 

和 投资 效 末 一 梓 ， 投 资金 额 也 应 当 束 是 否 在 计划 内 完成 系统 开发 进 
行 评 倍 。 当 计划 金额 与 实际 金额 有 出 入 时 ， 应 对 造成 此 情况 的 原因 进行 
分 析 ， 比 如 对 计划 金额 报价 的 合理 性 进行 验证 ， 或 是 摘 清 和 楚 系 统 开发 范 
围 扩大 、 纵 小 的 理由 等 。 如 琳 能 够 清 杷 地 找到 原因 ， 例 如 业务 部 门 与 IT 
部 门 没 有 就 开发 范围 进行 充分 调整 、 业 务 部 门 未 能 充分 参与 ， 导 至 开发 
泄 围 的 变更 ， 或 者 IT 部 门 的 项 目 管理 能 力 弱 导致 不 得 不 退 加 投资 金 视 
等 ， 就 可 以 为 今后 的 读 题 和 对 人生 提 供 依据 。 

将 投资 金额 控制 在 计划 内 并 非 易 事 。 因 此 务必 将 在 全 投资 评估 中 
的 计划 和 实际 差 腊 产生 的 原因 的 分 析 结 来 汇报 给 投资 决 朱 者 ( 业务 部 门 
领导 等 )， 以 便 为 今后 的 投资 决 朱 评估 提供 参考 。 
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图 表 1: 系统 直接 产 出 的 效果 


可 用 时 间 增 加 


功能 概要 
扩大 系统 的 可 用 时 间 范 围 ( 除 维 
护 之 外 的 时 间 ) 





第 2 章 IT 投资 . 成 本 管理 





扩大 系统 的 可 用 时 间 范 围 





节省 时 间 、 缩 
短期 限 


缩短 交付 期 (将 产品 交付 给 客户 
所 需要 的 时 间 等 ) 和 管理 周期 
(把 握 产 品 库存 的 频率 等 ) 


缩短 交付 期 


缩短 管理 周期 ， 提 高 管理 精度 





地 点 的 扩展 、 
集约 


其 他 办 公 地 点 的 部 门 能 够 参加 特 
定 部 门 的 活动 ， 多 个 办 公 地 点 可 
以 进行 相同 的 活动 ， 或 者 多 个 办 
公 地 点 的 个 别 活动 通过 特定 地 点 
进行 集约 管理 


使 用 地 点 范围 扩大 
分 散 管理 的 集约 化 





手工 操作 的 目 
动 化 


将 过 去 的 手工 操作 改 成 自动 化 


通过 系统 代 殖 手工 进行 操作 (自动化) 





用 户 范 围 扩 大 


信息 质量 提高 








扩大 可 运用 信息 的 用 户 范 围 
增加 系统 所 处 理 的 信息 种 类 ， 增 
大 信息 种 类 、 精 确 度 和 新 鲜 度 

















扩大 信息 提供 者 、 信 息 获 取 对 象 的 范围 
扩大 信息 种 类 和 信息 量 








标准 化 的 推进 


以 公司 整体 优化 为 目标 推进 标准 化 


扩充 标准 服务 





系统 性 能 提高 





提高 系统 的 处 理性 能 、 容 量 、5 
用 性 


大 量 处 理 ; 分 散 、 均 衡 处 理 量 








提高 啊 应 速度 








提高 系统 可 用 性 
提高 系统 操作 便利 性 ( 画面 设计 、 男 
面 迁 移 的 变更 、 小 规模 功能 追加 等 ) 








图 表 2: 通过 运用 系统 所 得 到 的 效果 





对 客户 的 文 持 


功能 概要 


对 扩大 客户 服务 及 业务 效率 化 提供 支持 


出 处 : NRI 


客户 业务 的 效率 化 
与 客户 共享 信息 
对 客户 业务 发 展 提供 支持 














对 交易 活动 的 
支持 








对 提高 业务 流程 效率 及 扩大 客户 、 
场 提供 支持 


扩充 交易 方法 、 手 段 
把 握 和 运用 交易 信息 


市 











扩大 交易 量 、 开 拓 新 客户 





业务 的 效率 化 


业务 品质 的 提高 |; 








通过 改善 公司 内 部 业务 ， 削 减 业务 
， 提 高 业务 效率 








削减 业务 操作 量 ， 纺 短 操作 时 间 





推进 业务 标准 化 
削减 错误 和 投诉 量 





缩短 错误 和 投诉 的 应 对 时 间 
提高 分 析 能 力 ， 扩 大 分 析 内 容 范围 











推进 相关 人 员 间 的 信息 共享 
出 处 : NRI 
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2.8 IT 投资 组 合成 果 的 评估 方法 


( 1 ) 投资 分 配 的 相关 评估 

对 于 整体 的 投资 金额 ,需要 在 每 个 项 目的 明细 上 ， 对 计划 和 实际 的 
偏离 状况 以 及 偏离 原因 进行 分 析 。 如 来 含 离 很 普 重 ， 则 可 能 说 明 在 计划 
阶段 对 该 投资 项 目的 风险 分 析 不 充分 ,在 执行 阶段 对 风险 的 定理 不 充 
分 ， 或 者 是 没有 做 到 迅速 的 风险 应 对 。 

对 于 某 个 投资 项 目 评 佑 结束 后 ， 如 果 能 够 从 风险 是 否 较 高 、 风 险 管 
理 是 否 困难 、 对 业务 的 贡献 是 否 较 高 等 角度 来 对 实际 与 计划 的 差异 进行 
分 析 和 和 积累， 将 对 今后 的 投资 效率 的 提高 非常 有 益 〈 图 表 1 )。 











(2 ) 投资 总 额 的 相关 评估 

通过 追溯 历年 来 实际 投资 的 变化 趋势 ， 可 以 把 握 I 开 部 门 的 投资 执 
7 
作为 投资 执行 力 的 判断 指标 ， 只 需 关 注 开 部 门人 均 投 资金 额 ， 即 
一 年 中 开 部 门人 均 能 够 负责 几 个 I 投 资 项 目的 案 划 和 项 目 管 理 。 

如 果 能 够 把 握 这 个 指标 的 实际 值 以 及 I 全 部门 的 正式 员工 数 ， 束 能 
够 计算 出 一 年 中 IT 部 门 可 执行 的 投资 规模 。 利 用 这 一 数据 ， 将 代 投 资 
组 合 的 计划 投资 总 额 ， 与 评 佑 时 统计 的 实际 金额 进行 比较 、 评 舍 ， 从 而 
判断 投资 总 额 是 否 合 理 、 人 负责 执行 投资 的 全 部 门 的 投资 执行 力 是 否 充 
足 、 开 部 门 员工 是 否 按照 计划 对 投资 执行 时 间 进 行 了 分 配 等 ， 亦 可 以 作 
为 今后 制定 投资 总 额 时 的 参考 。 

如 末 是 开发 系统 项 目 特别 多 的 时 期 ， 比 如 同时 策划 了 多 个 系统 重建 
项 目 ， 可 以 在 上 述 工 部 门人 均 投资 金额 的 基础 上 ， 再 加 上 IT 子 公司 开 
发 人 员 人 均 投 资金 额 这 一 数值 ， 此 效 值 体现 的 是 实际 负责 系统 开发 的 开 
子 公司 的 投资 执行 力 。 有 些 企业 会 将 这 一 数值 乘 以 开 子 公司 开发 人 员 
数 ， 计 算出 可 执行 的 投资 规模 ， 再 考虑 从 开 子 公司 以 外 的 渠道 获得 技 
术 人 员 的 可 能 性 ， 从 而 决定 最 终 的 投资 规模 ( 图 表 2 )。 
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图 表 1: 基于 实际 投资 金额 分 析 的 IT 投资 组 合成 果 评估 


计划 阶段 的 投资 金额 实际 的 投资 金额 


右 下 方 投资 回报 率 低 的 区 域 的 
〈 融 ) 项 目 增加 一 整体 IT 投资 组 合 的 








@ 

业 

务 Hg 

ya 1 

南 1- -i 
【投资 回报 率 
低 的 区 域 ] 
资金 额 (大 ) 





图 表 2: 基于 投资 总 额 分 析 的 IT 投资 组 合成 果 评 估 





根据 全 部 门 投资 执行 力 计算 的 方法 根据 IT 子 公司 投资 执行 力 计 算 的 方法 
(开发 项 目 数量 不 多 的 时 期 ) (开发 项 目 数量 较 多 的 时 期 ) 






投资 总 额 


投资 总 额 








部 | | (计划 值 ) IT | | (计划 值 ) 
R 合 给 大 合 
稚 理 投 司 理 
投 ' 次 天 
次 投 金发 > 
额 治 只 治 
, 后 后 
Sp 人 
IT 部 门人 数 IT 子 公司 开发 人 员 数 
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2.9 IT 成 本 的 管理 方法 


(1) IT 成 本 的 范围 

提 到 IT 成 本 ， 在 不 同 的 企业 中 其 对 象 范围 也 有 所 不 同 。 一 般 来 说 ， 
能 够 归 类 为 IT 成 本 的 ， 以 及 不 被 归 类 为 IT 成 本 的 费用 项 目的 范围 和 类 
别 分 别 如 图 表 1 和 图 表 2 所 示 。 

用 于 生产 管理 而 舱 入 到 工厂 设备 中 的 系统 ， 其 成 本 传统 上 不 属于 IT 
部 门 的 管理 范围 ， 而 是 作为 设备 费 来 处 理 。 像 用 于 产品 开发 的 CAD 等 
设计 系统 ， 很 多 企业 也 是 将 其 排除 在 全 成 本 以 外 的 ,但 由 于 其 非常 重 
要 日 金 额 较 大 ， 因 此 最 近 也 有 企业 开始 将 其 作为 IT 成 本 来 进行 管理 。 

由 于 员工 的 人 工 费 是 由 人 事 部 门 统 一 管理 的 ， 因 此 一 下 以 来 总 有 企 
业 认 为 “IT 部 门 的 人 工 费 不 应 包含 在 IT 成 本 中 ”。 然 而 ， 随 着 软件 的 会 
计 处 理 标准 的 完善 ， 对 软件 开发 的 相关 人 工 费 进行 统计 并 计 入 软件 资产 
的 必要 性 正 逐 步 显 现 。 

至 于 放置 主机 等 设备 的 数据 中 心 的 建筑 折旧 费 和 维护 费 ， 则 属于 不 
动产 相关 费用 ， 一 般 不 是 由 IT 部 门 管理 ， 而 是 由 总 务 部 门 管理 。 





























(2 ) IT 成 本 把 握 的 实际 情况 与 发 展 方向 

把 握 IT 成 本 是 非常 困难 的 ， 因 为 IT 成 本 到 底 包括 哪些 内 容 ， 很 大 
程度 上 取决 于 公司 IT 相关 预算 制度 、 采 购 方 针 以 及 财务 系统 等 方面 。 
如 末 企 业 人 允许 销售 等 部 门 用 自己 部 门 的 预算 直接 回 IT 供应 商 采 购 系 统 
的 话 ，IT 部 门 束 很 难 把 握 全 公司 的 开 成 本 。 财 务 系统 一 般 只 能 输出 以 
科目 类 别 进行 统计 的 成 本 数据 ， 如 设备 租赁 费 、 折 旧 费 、 维 护 费 等 ， 而 
不 具备 按照 信息 系统 单位 进行 数据 统计 的 功能 。 

然而 ，CIO 往往 会 被 问 及 关于 IT 成 本 的 问题 ， 例 如 每 年 全 公司 总 
共 花 了 多 少 钱 、 哪 个 部 门 在 哪个 系统 上 花 了 多 少 钱 、 有 没有 花费 不 必要 
的 I 成 本 等 ，CIO 均 需 要 有 理 有 据 地 进行 回答 。 

为 此 ， 在 定期 把 握 和 分 析 开 成 本 的 同时 ， 还 需要 定期 通过 标杆 分 析 
( benchmarking ) 进行 成 本 合理 性 的 评 佑 。 这 些 内 容 将 在 下 一 节 详 细 介 绍 。 
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图 表 1: IT 成 本 项 目 举 例 


各 部 门 共通 

应 用 程序 构建 费 (使 用 费 )、 维 护 费 

便 件 、 软 件 的 采购 、 使 用 费 

网 络 设备 的 采购 、 使 用 费 、 运 党 管理 费 

数据 中 心 的 租金 、 设 备 使 用 费 、 纸 张 费 (在 数据 中 心 打 印 报表 用 )、 报 表 等 的 配送 费 
通信 线路 使 用 费 、VoIP 设备 采购 和 使 用 费 、 电 话 交 换 机 、IP 电话 、 一 体 机 、PC、 打 印 机 





等 外 部 设备 (包括 复印 、 打 印 一 体 机 ) 的 采购 和 使 用 费 

面向 公司 内 部 的 咨询 服务 费 

IT 部 门 的 人 工 费 

各 部 门 非 共 通 

销售 部 门 人 研发 部 门 

PDA 等 移动 设备 的 相关 费用 (与 业务 系统 | 数据 分 析 系 统 的 相关 费用 

存在 数据 关联 的 ) CAD/CAM 费用 (与 业务 系统 存在 数据 关联 的 ) 


出 处 : NRI 








图 表 2: 不 归 类 为 IT 成 本 的 项 目 举例 






各 部 门 共 通 

电话 费 〈 包 括 手 机 、PHS )、 纸 张 费 ( 用 于 各 据点 办 公 室 打印 的 ) 
独立 运行 的 一 般 软 件 等 的 采购 、 使 用 费 
各 部 门 非 共通 

销售 部 门 ce] Te 物流 部 门 研发 部 门 管理 部 门 
PDA 等 移动 设备 的 相 |NC( 数控 )| 物流 中 心 设 备 | CAD/CAM 费 用 | 出 和 人 卡 、 食 等 驶 
天 费用 〈 与 业务 系统 | 设备 的 相关 | 的 相关 费用 |( 与 业务 系统 不 存 | 餐 卡 的 相关 费用 
不 存在 数据 关联 的 ) | 费用 在 数据 关联 的 ) 
车 载 导航 、 对 讲 机 相 外 部 专利 信息 服 






































商用 数据 库 的 使 



























关 费 用 务 费 用 费 
POS 数据 等 外 部 信息 用 户 部 门 的 IT 教 
的 收集 费用 育 培 训 费 
局 域 网 、 互 联网 
的 内 容 制作 费 
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2.10 IT 成 本 的 分 析 方 法 





要 想 实 现 IT 成 本 的 合理 化 ， 首 先 必 须 通过 对 IT 成 本 的 把 握 和 分 析 
来 实现 开 成 本 可 视 化 。 可 以 将 开 成 本 按照 下 述 (1) 至 (4) 的 角度 进 
行 分 解 ， 通 过 对 年 度 变 化 趋势 和 结构 比例 变化 等 进行 分 析 ， 讨 论 成 本 合 
理化 应 采取 的 措施 。 





(1 ) 按 品目 划分 

IT 成 本 大 致 可 分 为 变动 费 和 固定 费 两 尖 ， 其 中 每 一 类 还 可 细 分 为 系 
统 开 上 发、 设备 采购 等 类 别 ， 再 将 这 些 类 别 按 便 件 、 软 件 、 服 务 等 品目 
(图 表 1 ) 进一步 分 解 ， 对 相关 费用 进行 统计 。 各 品目 相关 费用 中 ， 不 要 
轧 记 设备 和 软件 的 折旧 费 和 租赁 费 等 支出 也 包括 在 内 。 














(2 ) 按 业 务 划分 

对 于 整体 的 全 成 本 ,可 观察 各 业务 占 比 、 各 业务 营业 和 额 中 I 成 本 
的 占 比 ， 以 及 各 业务 整体 费用 中 I 成 本 的 占 比 等 指标 的 变化 趋势 。 对 
于 已 经 过 了 成 玖 期 进入 到 退 期 的 业务 ， 相 对 于 其 无 法 继续 增长 的 香 业 额 
来 说， 需要 确保 开 成 本 也 不 再 继续 增长 。 万 一 方面 ， 对 处 在 成 长 期 的 
业务 ， 则 可 以 在 考虑 提前 投资 的 必要 性 的 基础 上 ,对 全 成 本 的 占 比 进 
行 评估 和 判断 。 











( 3 ) 按 系 统 划分 

将 开 成 本 按照 销售 管理 系统 、 财 务 系统 等 系统 种 类 进行 把 握 。 一 
般 来 说 ， 相 对 于 供 客 户 使 用 的 系统 (例如 : 银行 的 ATM 系统 ) 及 与 介 
业 额 和 利润 百 接 挂 钩 的 系统 (例如 : 零售 店 的 POS 系统 )， 用 于 公司 内 
部 办 公 业 务 处 理 的 系统 更 应 该 控制 其 成 本 。 

可 以 结合 业务 流程 的 整体 成 本 和 各 流程 的 明细 成 本 ， 对 该 业务 流 
程 相关 的 系统 成 本 的 年 度 变化 趋势 进行 分 机 ， 从 而 评 仿 开 成 本 的 增 减 
状况 。 
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图 表 1: 将 IT 成 本 按 品目 进行 分 类 ( 例 ) 


类 别 | 品 





内 容 





系统 开发 过 程 中 辐 供 应 商 文 付 的 费用 





变 | 系统 开发 | 外 部 支付 劳务 费 
瑶 内 部 劳务 费 


费 
设备 采购 | 硬件 费用 





软件 费用 


外 部 支付 劳 
务 费 


维护 运营 | 系统 维护 


溢 时 国 














系统 开发 过 程 中 公司 内 部 员工 的 劳务 费 

便 件 采购 费用 以 及 实施 安装 费 : 主机 、 服 务 
售 、PC 及 其 连接 的 外 部 设备 、 打 印 机 (包括 
一 体 机 )、 网 络 设 备 ( 集 线 妖 、 路 由 带 等 ) 
市 面 上 销售 的 一 般 软 件 的 采购 费用 以 及 实施 作 
业 费 

系统 维护 过 程 中 向 供应 商 支 付 的 费用 

























































内 部 劳务 费 | 系统 维护 过 程 中 公司 内 部 员工 的 劳务 费 
运营 处 理 委 | 外 部 支付 劳 | 运营 、 审 计 、 数 据 输入 输出 、 服 务 台 等 业务 委 
托 服务 台 | 务 费 托 过 程 中 辐 供 应 商 支 付 的 费用 
内 部 攻 务 费 | 运 彰 、 审 计 、 数 据 输 入 输出 、 服 务 合 等 业务 委 
托 过程 中 公司 内 部 员工 的 筋 务 费 
通信 客 数据 通信 费用 
设备 、 软 件 租金 便 件 、 一 般 软 件 的 租金 
维护 费 便 件 、 一 般 软件 的 维护 合同 费用 
管理 费用 | 间接 人 员 | 外 部 支付 劳 |IT 部 门 中 负责 部 门 管理 业务 的 派 遗 员工 、 合 
同 员工 的 费用 
内 部 秀 务 费 |IT 部 门 中 负责 除 系统 开发 、 运 膏 维 护 外 的 业 
务 的 内 部 员工 的 劳务 费 
一 般 费 用 IT 部 门 日 党 运营、 业务 执行 所 必 和 需 的 各 种 费 





用 (例如: 差旅费、 教育 培训 费 、 耗 材 费 、 电 
费 、 公 共事 业 费 等 ) 





( 4 ) 按 供应 商 划 分 


出 处 : NRI 


按照 设备 和 软件 等 供应 商 ， 或 者 系统 开发 的 外 包 企业 对 IT 成 本 进 


行 统计 ， 在 把 握 对 特定 供应 商 的 依赖 程度 的 同时 ， 在 管理 上 还 应 注意 不 
要 让 供应 商 过 于 分 散 。 如 有 末 对 特定 供应 商 的 文 付 金额 较 大 ， 可 考虑 统一 
该 供应 商 的 交涉 窗口 ， 通 过 集中 采购 降低 成 本 。 如 果 供 应 商 过 于 分 向， 
数量 过 多 ， 有 其 管理 成 本 也 会 相应 增加 ， 因 此 应 以 集约 化 管理 为 方 回来 进 
行 探讨 。 
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2.11 IT 成 本 的 标杆 分 析 





在 评 佑 I 开 成 本 的 合理 性 ， 对 开 成 本 进行 合理 化 管理 的 过 程 中 ， 与 
经 营 规模 相近 的 其 他 同行 业 公 司 进 行 比较 ， 即 标杆 分 析 (benchmarking ) 
是 一 种 行 之 有 效 的 方法 。 

将 与 其 他 公司 的 比较 结果 应 用 于 IT 成 本 的 合理 化 上 有 两 个 要 点 。 
第 一 ， 比 较 无 需 过 于 细致 。 即 便 进 行 很 细致 的 比较 ，IT 成 本 合理 性 的 结 
果 也 不 会 有 很 大 的 变化 ， 因 此 不 如 将 主要 精力 放 在 分 析 与 其 他 公司 产生 
差异 的 原因 上 。 第 二 ,标杆 分 析 中 ， 相 比 “ 与 多 少 家 公司 进行 比较 ”这 
样 的 “ 量 ” 的 因素 ， 更 应 该 重视 “与 什么 样 的 公司 进行 比较 ”这 样 的 
“ 质 ” 的 因素 。 极 端 地 说 ， 对 十 家 公司 浅 尝 辑 止 ， 还 不 如 对 一 家 公司 人 
木 三 分 来 得 有 用 。 具 体 可 以 对 下 列 (1 ) 至 (5 ) 各 项 目 进行 比较 。 























(1) IT 成 本 总 额 

分 析 开 成 本 总 祯 ， 一 般 是 把 开 成 本 在 俏 业 视 中 的 占 比 与 其 他 同行 
业 公 司 进行 比较 和 评 佑 。 此 外 ， 还 可 以 比较 开 成 本 在 销售 费用 、 一 般 
管理 费 等 费用 中 的 占 比 ， 或 是 利用 客户 数量 、 订 单数 量 等 该 行业 比较 有 
代表 性 的 主要 业务 ， 来 比较 平均 每 个 客户 /订单 中 的 IT 成 本 。 




















(2 ) IT 相关 人 工 费 

可 以 利用 业务 系统 的 开发 单位 (Step ) 的 数量 、 功 能 点 (FP ) 数 ， 
或 者 表示 大 型 计算 机 处 理性 能 的 MIPS ( Million Instructions Per Second ， 
每 秒 百 万 指令 ) 值 等 能 够 代表 系统 规模 的 指标 ， 计 算出 如 平均 每 步骤 的 
系统 维护 人 工 费 以 及 平均 每 MIPS 的 系统 运营 人 工 费 等 ， 与 其 他 公司 进 
人 行 比 入 。 





(3) IT 相关 人 工 单价 
将 系统 开发 和 系统 运 侣 相关 的 人 工 费 ， 或 者 是 这 些 业 务 的 外 包 单 价 
与 其 他 公司 进行 比较 。 一 般 根 据 员工 的 职位 ， 可 区 分 为 系统 分 析 师 、 高 
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图 表 1: IT 相关 人 工 单价 的 比较 项 目 


比较 项 目 分 类 AN 竞争 对 手 A 公司 | 竞争 对 手 B 公司 
工 单 价 高 级 SE O 〇 万 日 元 /人 月 | 口 万 日 元 /人 月 | 和信 万 日 元 / 人 月 
初级 SE OO 万 目 元 7 人 月 | 呵 页 目 元 ) 大 月 | 次 万 目 元 广大 月 





























程序 员 0O 帮 上 元 /大 月 | 回 万 畦 二 六 大 月 | 六 万 目 元 六 大 月 
运营 人 工 单价 | 运营 管理 者 已 万 目 元 /月 | 加 万 日 宛 1 信 月 | 六 再 目 元 志和 人 月 
操作 员 O 〇 万 日 元 /人 月 | 口 万 目 范 /人 月 | 人 万 日 元 /人 月 

服务 台 ( 直接 ) 吕 万 日 元 /人 月 | 口 万 日 元 /人 月 | 人 万 日 元 /人 月 

服务 台 ( 间接 ) 口 万 日 元 /人 月 | 口 万 上 日 元 /人 月 | 入 万 日 元 /人 月 

出 处 : NRI 


级 系统 工程 师 (SE )、 中 级 SE、 程 序 员 等 级 别 ， 以 人 月 单价 为 单位 进行 
比较 ( 图 表 1 )。 





(4 ) 设备 等 采购 价格 

如 采 没 有 百 接 业 务 往来 的 话 很 难 了 解 其 他 公司 的 大 型 计算 机 、 存 储 
设备 、 服 务 天 等 的 采购 价格 信息 ， 因 此 很 难 对 这 些 价格 进行 比较 。 

为 此 ， 很 多 公司 在 进行 系统 采购 时 ， 通 过 让 多 个 设备 销售 商 参 与 苋 
标 ， 互 相对 比 各 个 供应 商 的 提案 ， 以 此 来 大 致 判断 其 价格 水 平 的 合理 
性 。 男 一 方面 ， 对 于 现在 正在 使 用 的 设备 ， 可 以 委托 外 界 调查 机 构 ， 参 
考 其 他 公司 的 实际 采购 价格 来 进行 标杆 分 析 。 








(5 ) 数据 中 心 设备 相关 成 本 

在 考虑 建筑 物 抗 震 性 、 独 立 发 电 设备 的 完善 程度 、 通 信 线 路 元 余 备 
份 等 数据 中 心 应 具备 的 功能 或 附加 值 的 基础 上 ， 我 们 可 以 通过 将 服务 此 
等 设备 的 平均 每 机 架 租 金 与 其 他 公司 进行 比较 ,来 分 析 数 据 中 心 设备 的 
相关 成 本 。 











47 


第 1 部 分 IT 管理 


2.12 IT 成 本 合理 化 措施 





根据 IT 成 本 合理 化 评估 的 结果 ， 对 于 那些 判断 为 成 本 过 高 的 项 目 ， 
需要 独 手 削减 其 IT 成 本 。 在 削减 成 本 方面 ， 可 以 从 开 部 门 的 IT 服务 供 
应 管理 ， 以 及 对 系统 用 户 部 门 ( 业务 部 门 、 后 勤 部 门 等 ) 的 需求 管理 两 
方面 人 手 ( 图表 1 )。 











( 1) IT 部 门 的 IT 服务 供应 管理 ( Supply Management ) 

中 可 由 IT 部 门 日 主 执行 的 措施 

控制 系统 开发 项 目 中 的 返工 现象 ， 从 而 削减 开发 成 本 的 有 效 指 龙 
是 ， 完 善 项 目 管 理 标准 来 强化 项 目 管 理 。 

系统 开发 中 所 使 用 的 语言 和 技术 如 果 过 于 多 样 化 而 超出 了 实际 的 需 
要 ， 则 会 增加 技术 学 习 和 传承 所 消耗 的 精力 和 时 间 ， 也 会 增加 不 必要 的 
供应 商 。 因 此 ， 对 开发 技术 等 进行 限定 ， 把 外 部 供应 商 的 数量 集约 至 合 
理 的 水 平 ， 也 能 够 削减 系统 开发 成 本 。 

如 果 系统 环境 中 混用 了 不 同 种 类 的 主机 、 服 务 硕 等 计算 机 设备 ， 则 
负责 系统 运 峭 的 相关 人 员 就 会 增加 。 在 这 种 情况 下 ， 可 通过 采用 系统 运 
行 管 理工 具 ， 提 高 自动 化 运行 、 减 少 人 员 操作 以 削减 人 员 的 数量 。 

此 外 ， 在 采购 设备 、 软 件 等 产品 时 ， 可 以 要 求 多 个 供应 商 提供 报 
价 ， 通 过 竞标 来 实现 采购 价格 的 合理 化 。 

对 于 固定 格式 报表 的 打印 、 配 送 等 业务 ， 如 果 有 比 目 己 公司 更 便宜 
的 外 部 替代 服务 ， 则 改 用 类 似 的 服务 也 可 以 削减 成 本 。 

@) 需 要 经 营 层 决策 的 措施 

需要 经 营 层 参与 决 末 的 措施 ， 包 括 IT 业务 的 外 包 方 针 ， 以 及 修改 
公司 内 部 的 系统 使 用 收费 制度 ( 比如 ， 通 过 大 幅 增 加 公司 系统 用 户 部 
门 的 使 用 费 来 抑制 IT 成 本 等 )。 上 述 这 些 方针 可 能 会 导致 外 包 费 用 增 
加 ， 或 者 对 公司 内 部 其 他 部 门 的 收文 产生 影响 ， 因 此 需要 经 崇 层 来 做 出 
决策 。 
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图 表 1: IT 成 本 的 合理 化 措施 


可 由 IT 部 门 自主 执行 的 措施 


e 加 强项 目 管理 e 服务 需 的 集约 和 整合 (如 
e 限定 系统 开发 的 语言 和 虚拟 化 ) 
技术 种 类 ， 
e 限定 外 部 供应 商 数量 @ 降低 维护 服务 的 水 准 
e 系统 运营 的 自动 化 .效率 化 。 采购 价格 及 人 工 帘 单 价 的 
合理 化 


e 通过 基础 设施 标准 化 等 措 
施 提 高 生产 效率 








同事 嫩 茜 


需要 经 彰 层 决策 的 措施 


。 推进 外 包 。 修改 灾 备 措施 
。 修改 公司 内 部 的 系统 使 用 。 修改 可 用 性 措施 ,如 废弃 
收费 制度 ( 提高 使 用 费 ) ”备用 设施 等 


需要 用 户 部 门 协助 的 措施 


。 系 统 的 废止 。 异常 处 理 的 取舍 选择 

。 报表 的 废止 .配送 频率 的 变 。 降 低 服务 水 准 ,如 缩短 在 

更 ,电子 化 线 服务 及 咨询 时 间 等 成 
。 缩短 设备 维护 的 支持 时 间 条 
。 配 合 BPR( 业务 流程 充足 ) 中 
的 系统 结构 改革 

。 严 格 实行 投资 项 目的 事前 

评估 





蜡 殴 针 弹 








-0 


( 注 ) 成 本 削减 幅度 ( -20% ~ -S$0% ) 仅 供 参考 。 出 处 : NRI 


(2 ) 对 用 户 部 门 的 需求 管理 ( Demand Management ) 

通过 修改 系统 需求 规格 和 服务 水 平 来 前 减 代 成本。 例如 ， 对 癌 用 
户 部 门 定期 配送 的 报表 的 使 用 状况 进行 调查 ， 对 于 被 判断 为 不 必要 的 报 
表 就 停止 其 打印 和 配送 业务 ， 或 者 降低 报表 的 配送 频率 来 降低 配送 业务 
的 成 本 。 

对 于 24 小 时 篆 驻 现场 文 持 〈 往 机 需 的 设置 场所 派 东 员工 ) 的 设备 
维护 合同 ， 可 以 通过 将 24 小 时 365 天 支持 改 为 24 小 时 工作 日 支持 等 方 
法 ， 缩 小 维护 服务 的 时 间 才 盖 范围 ， 降 低 维护 费用 。 
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2.13 ”对 用 户 部 门 收 费 


所 谓 IT 成 本 的 收费 ， 是 指 作为 提供 IT 服务 的 代价 ， 以 对 系统 的 用 
户 部 门 ( 业务 部 门 、 后 勤 部 门 等 ) 收取 使 用 费 的 形式 来 分 担 IT 成 本 。 
对 IT 成 本 收费 的 目的 在 于 明确 受益 者 负担 原则 、 发 挥 对 用 户 部 门 的 说 
明 责 任 和 强化 IT 部 门 竞 争 力 这 三 点 。 





( 1 ) 明确 受益 者 负担 原则 

如 有 果 不 对 用 户 部 门 收费 的 话 ， 用 户 部 门 会 觉得 代 服 务 是 免费 的 。 
在 对 全 公司 IT 成 本 进行 控制 时 ， 无 论 开 部 门 如 何 呼吁 用 户 部 门 重新 调整 
对 服务 水 平 的 需求 ， 对 于 用 户 部 门 来 说 ， 如 末 没 有 减少 上 日 己 工作 负担 之 类 
的 好 处 ， 和 是 不 会 积极 啊 应 这 种 调整 的 。 此 外 ， 这 样 做 的 目的 不 仅仅 是 为 了 
提高 成 本 意识 ， 也 是 为 了 用 户 部 门 能 够 目 党 控制 成 本 ， 因 此 需要 设计 一 
种 收费 制度 ,好 让 用 户 部 门 能 够 根据 目 己 的 真实 需求 来 控制 成 本 。 

















(2 ) 对 用 户 部 门 的 说 明 责 任 

相对 于 所 提供 的 服务 ，IT 部 门 收取 的 费用 是 否 合理 ， 是 要 接受 用 户 
部 门 考核 的 。 因 此 ，IT 部 门 需要 通过 将 各 用 户 部 门 开 成 本 可 视 化 等 方 
法 ,向 用 户 部 门 提供 必要 的 信息 ， 以 便 其 判断 所 接受 的 服务 是 否 和 所 负 
担 的 成 本 相 匹 配 。 














( 3 ) 强化 IT 部 门 竞争 力 

通过 (2 ) 所 冰 述 的 方法 发 挥 对 用 户 部 门 的 说 明 责 任 ， 也 可 以 提高 
IT 部 门 目 身 的 成 本 意识 ， 从 而 积极 主动 地 谋求 成 本 合理 化 。 

以 霖 企业 为 例 ， 该 企业 原本 是 按照 实际 消耗 的 成 本 四 用 尸 部 门 收 
费 ， 但 由 于 同样 服务 的 市 场 价格 比 公司 内 部 的 收费 要 便宜 很 多 ， 因 此 用 
户 部 门 选择 不 使 用 开 部 门 的 服务 ， 转 而 使 用 外 部 服务 。 

于 是 ，IT 部 门 根据 市 场 价格 和 公司 内 部 需求 (用户 部 门 所 期 望 的 价 
格 等 )， 与 用 户 部 门 一 起 设 定 目标 收费 价格 ， 并 按照 这 个 价格 和 公司 内 
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图 表 1: 改变 向 用 户 部 门 收 费 方式 的 案例 





【 以 前 ]】 【 现在 ] 
成 本 付款 方式 (Product-onut ) 市 场 单价 方式 (Market-in ) 
“按照 实际 消耗 的 金额 收费 ” “按照 市 场 和 用 户 需 求 收费 ” 







' ' IT 服务 的 市 场 
投 次 价格 调查 
( 先 按照 需求 设 定 )  ， 调 
’ 查 对 并 服务 的 期 望 
价格 调查 


根据 投资 额 等 
实际 消耗 的 金额 





根据 调查 结 末 


由 IT 部 门 和 用 户 部 门 
共同 设 定 收费 价格 


薄命 肉 污 半 沪 


由 开 部 门 设 定 收费 价格 





A dy 


: 4/ ”| 完 根据 收费 价格 
用 户 部 门 一 坟 4 | 
的 评价 Ws 设 定 目标 投资 额 











用 户 部 门 控 上 用 户 部 门 与 开 部 门 
停止 使 用 系统 共同 努力 完成 目标 
投资 额 
用 户 部 门 擅自 入 
改 用 外 部 服务 用 户 部 站 As LE 
的 评价 YA 


出 处 : NRI 


部 服务 使 用 量 来 设 定 IT 服务 的 投资 额 ， 在 其 范围 内 进行 投资 。 并 且 ， 
为 了 能 够 将 成 本 控制 在 目标 范围 内 ， 在 得 到 用 户 部 门 配 合 的 前 担 下 ， 削 





减 不 必要 不 紧急 的 系统 开发 ， 通 过 加 强项 目 管理 的 方式 保证 投资 金额 不 
超过 计划 值 。 


这 样 一 来 ， 用 户 部 门 能 够 以 符合 市 场 价 的 合理 价格 来 使 用 公司 内 部 开 
服务 ， 因 此 不 仅 用 户 部 门 的 满意 度 随 之 提高 ， 还 产生 了 一 些 附 市 效果 ， 如 
提高 了 用 户 部 门 对 开 部 门 的 评价 ， 提 高 了 本 部 门 的 工作 动力 等 (图表 1 ) 


?1 
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2.14 IT 资产 组 合 








对 于 目 己 公司 所 开发 的 系统 等 产品 ， 应 作为 开 资产 进行 管理 ， 在 
保持 和 提高 资产 价值 的 同时 ， 还 需要 在 资产 失去 价值 时 做 出 处 理 、 废 径 
的 判断 。 

系统 上 线 后 ， 代 表 其 对 业务 是 否 有 用 的 指标 业务 贡献 度 会 随时 间 发 
生变 化 ， 此 外 ， 系 统 本 号 也 会 随时 间 流 逝 而 加 重 老化 。 因 此 ， 人 参考 
图 表 1 所 示 的 评估 维度 和 评 信人 参数， 按照 下 述 流 程 定 期 对 公司 的 IT 
资产 进行 评 佰 ， 并 决定 每 项 贤 产 今后 的 人 处理 方 法 和 投资 方针 十 非 党 
重要 的 。 














( 1) IT 资产 评估 

中 业务 贡献 度 

所 谓 业 务 贡献 度 ， 是 指 对 每 项 IT 资产 按照 对 业务 的 贡献 度 、 系 统 
的 使 用 状况 、 系 统 功 能 的 充足 度 这 三 个 维度 来 进行 评估 。 

书 系统 老化 度 

所 请 系统 老化 度 ， 也 就 是 从 三 个 维度 对 每 项 IT 资产 进行 评 佑 : 即使 
用 技术 的 陈旧 化 、 系 统 的 复杂 化 程度 、 运 维 成 本 的 合理 性 。 





(2 ) 根据 IT 资产 组 合 明 确 投 资方 针 

根据 评 佑 结果, 将 开 资 产 组 合 按照 业务 贡献 度 和 系统 老化 度 两 个 
维度 划分 为 四 个 象限 ， 定 位 各 项 IT 资产 在 其 中 的 位 置 ， 从 而 决定 各 项 
IT 资产 的 投资 方针 ( 图 表 2 )。 

中 处 于 导入 期 ~ 扩张 期 的 系统 

以 提高 业务 贡献 度 为 目标 ， 积 极 对 投资 回报 率 较 高 的 系统 功能 进行 
改善 。 

@) 处 于 稳定 期 的 系统 

业务 贡献 度 较 高 ， 系 统 尚 未 老化 ， 因 此 只 需要 进行 最 低 限 度 的 投 
资 ， 用 于 维持 现状 ， 保 证 其 稳定 运行 。 
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图 表 1: IT 资产 评估 维度 和 评估 参数 


评估 维度 
业务 贡献 度 





对 业务 的 贡献 度 一 是 否 产生 了 作用 ? 


系统 的 使 用 状况 一 正在 使 用 吗 ? 


第 2 章 IT 投资 . 成 本 管理 


评估 参数 

。 预期 效果 的 达成 状况 

。 能 够 灵活 应 对 今后 的 环境 变化 
。 用 户 满意 度 

。 系统 用 户 的 数量 变化 

。 访问 次 数 的 变化 

。 咨询 、 投 诉 的 发 生 状况 





系统 功能 的 充足 度 一 追加 开发 的 情况 
如 何 ? 


e 仍 加 开发 、 维 护 次 数 
e 累计 追加 的 投资 额 
e 项 目 改 造 的 平均 成 本 





系统 老化 度 | 使 用 技术 的 陈旧 化 一 变 成 老 古董 了 吗 ? 


系统 复杂 化 程度 一 运营 维护 是 否 局 效 ? 


e 使 用 技术 、 产 品 的 状况 
e 维护 文 持 服务 的 剩余 时 间 
e 剩余 折旧 额度 

e 系统 复杂 度 





运 维 成 本 的 合理 性 一 钱 花 得 合理 吗 ? 








。 年 度 运行 成 本 





出 处 : NRI 


图 表 2: IT 资产 组 合 及 基于 IT 资产 组 合 的 IT 投资 方针 概念 图 


| 
【 成 熟 期 】 
讨论 重新 构建 


【 衰退 期 】 
冻结 投资 或 废弃 系统 





(3) 处 于 成 熟 期 的 系统 

业务 贡献 度 较 高 ， 但 系统 已 开始 老化 ， 
重建 方面 的 投资 。 

9 处 于 臂 退 期 的 系统 





系统 开始 运行 


系统 老化 度 


【 稳定 期 】 
维持 现状 


【导入 期 ~ 扩张 期 ] 
功能 改善 


了 最 新 
出 处 : NRI 


因此 需要 讨论 是 否 进行 系统 


业务 贡献 度 已 经 较 低 ， 且 系统 老化 比较 严重 ， 因 此 应 讨论 冻结 投资 


或 废 莽 系统 。 
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CIO 这 个 职位 到 底 是 何 时 诞生 的 呢 ? 第 一 次 将 CIO 在 公开 著作 中 作为 
明确 概念 提出 的 ， 据 说 是 美国 波士顿 es 行 的 副 总 裁 William Synnott。 
Synnott 在 1981 年 撰写 的 著作 中 ,将 CIO 定义 为 “针对 所 有 的 信息 资源 ， 
负责 确立 企业 方针 、 标 准 以 及 管理 制度 的 高 级 管理 人 员 ”。 

随后 ， 美 国有 越 来 越 多 的 企业 开始 设置 CIO 这 个 职位 。1996 年 ， 在 克 
林 顿 一 戈 尔 政权 下 ， 联 邦 政府 机 构 都 规定 必须 设置 CIO 职位。 在 日 本 ， 野 
村 综合 研究 所 于 1988 年 初 发 表 了 “日 本 企业 也 应 当 推 进 CIO 的 设置 ”这 一 
提议 。 受 到 这 个 提议 的 影响 ，CIO 成 为 了 一 个 热门 话题 ， 同 年 ， 日 本 工业 技 
术 振 兴 协 会 对 美国 CIO 的 实际 情况 进行 了 调查 ， 并 发 起 成 立 了 日 本 各 大 企 
业 的 CIO 联络 协议 会 ， 因 此 这 一 年 也 被 称 为 日 本 的 CIO 元 年 。 

尽管 CIO 在 日 本 已 经 开始 稳定 发 展 ， 但 日 本 和 美国 的 CIO 在 职责 上 
是 略 有 不 同 。 根据 2009 年 经 济 产业 省 的 调查， 在 美国 ，CIO 人 
于 提高 IT 投资 效果 和 削减 成 本 ， RS 。 在 沟通 
方式 上 上， 美国 大 多 是 以 联系 经 营 层 和 一 线 部 门 的 垂直 型 为 主 ， 而 日 本 则 更 多 
于 协调 相关 部 门 关系 的 水 平 型 为 主 。 
结果 和 CIO 职业 经 历 的 不 同 也 有 关系 。 美 国 的 CIO 大 多 是 专职 的 ， 

Ne ws 但 大 体 上 都 是 由 擅长 IT 管理 的 人 才 担 任 该 职位 。 相 对 地 ， 
日 本 则 多 由 IT 以 外 的 间接 部 门 ( 总 务 部 门 、 财 务 部 门 等 ) 的 高 管 来 兼任 
CIO 一 职 。 这 样 做 的 优点 是 拥有 超出 IT 范围 的 更 宏观 的 视野 ， 但 与 此 同时 ， 
也 有 很 多 人 因 不 知 如 何 应 对 IT 相关 的 专业 课题 而 倍 感 烦恼 。 

CIO 虽然 不 必 一 定 是 技术 专家 ， 但 最 好 是 “能 够 从 经 营 者 的 视角 统管 IT 
的 专业 人 才 ”"。Robert Austin 等 人 的 著作 《一 个 IT 领导 人 的 冒险 》( The 
Adventures of an /IT Co 以 小 说 的 形式 描绘 了 一 位 突然 被 任命 为 CIO 
的 企业 高 管 的 经 历 ， 可 谓 是 一 本 面向 IT 管理 人 员 的 好 教材 ， 推 荐 大 家 和 本 
书 一 起 读 一 读 。 


(日 本 经 济 产业 省 《运用 “IT 经 营 力 指标 ”对 企业 的 I 开 运用 相关 现状 的 调查 报告 》 
2009 年 。 
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“公司 的 IT 支出 规模 合理 吗 ?” 这 是 一 个 困扰 着 很 多 CIO 的 问题 。 一 般 
来 说 ， 营 业 额 规模 越 大 ， 需 要 处 理 的 信息 量 就 越 多 ，|T 支出 也 会 相应 变 大 。 
因此 ， 通 过 计算 IT 的 支出 额 ( 预算 或 实际 ) 在 营业 额 中 的 占 比 ， 就 可 以 和 
其 他 公司 的 支出 规模 进行 比较 了 。 

根据 日 本 信息 系统 用 户 协 会 ( JUAS )《2012 企业 IT 趋势 调查 报告 》 的 
结果 , IT 支出 在 营业 额 中 的 占 比 平均 为 约 1%"。 然 而 , 行业 之 间 的 差别 也 非 
常 明显 ， 如 机 械 制造 业 为 0.9%， 金 融 业 为 5.2%”。 和 生产 “实物 ”的 制造 
业 相 比 ,“ 数 据 ” 处 理 才 是 业务 核心 的 金融 业 ， 对 系统 的 需求 水 平 比较 高 ， 
|T 支出 也 必然 较 大 

在 企业 规模 方面 , 一 般 认 为 企业 规模 越 大 , 规模 效应 市 来 的 好 处 也 越 大 ， 
IT 支出 的 占 比 也 会 相对 较 低 。 然 而 ， 大 企业 也 存在 业务 复杂 化 的 问题 ， 同 
时 也 有 应 对 全 球 化 等 战略 性 IT 投资 的 新 需求 。 从 调查 结果 来 看 ， 并 没有 体 
现 出 “企业 越 大 IT 支出 占 比 越 低 ”这 样 单纯 的 倾向 。 

此 外 ， 日 本 和 美国 在 IT 支出 占 比 方面 也 存在 差异 。 根 据 经 济 产业 研究 
所 2007 年 的 调查 ， 制 造 业 、 批 发 零售 业 中 ， 日 本 回答 “不 到 1%” 的 企业 
居多 ， 而 美国 则 是 回答 “1% 至 3% 之 间 ” 的 企业 居多 。 美 国企 业 一 般 都 积 
极 进行 战略 性 的 IT 投资 ， 相 比 之 下 ， 日 本 企业 依然 在 以 业务 效率 化 为 主体 ， 
这 是 形成 上 述 差 异 的 原因 之 一 。 

数字 的 比较 只 是 确认 自己 是 否 处 于 正常 水 平 的 参考 要 素 之 一 。 然 而 ， 即 
便 高 于 平均 水 平 ， 也 可 能 只 是 积极 进行 战略 投资 的 表现 而 已 ， 并 不 一 定 意味 
着 |T 投资 的 效率 低 。 同 样 地 ， 数 值 较 低 可 能 是 削减 成 本 的 结果 ， 也 可 能 是 
不 积极 运用 IT 的 表现 。 要 判断 IT 相关 支出 是 否 合理 ， 需 要 通过 将 IT 相关 支 
出 按照 目的 进行 分 类 并 评估 其 投资 占 比 等 手段 ， 用 适当 的 管理 方法 进行 适当 
的 控制 。 


(DD) JUAS 于 2011 年 10 月 至 11 月 ， 对 东京 证 券 市 场 主板 的 上 市 企业 以 及 一 定 规模 以 


上 的 企业 (共计 4000 家 ) 进行 了 信函 调查 ， 其 中 1039 家 企业 做 出 了 回复 。 
@) 在 金融 业 中 一 般 用 另外 一 些 指 标 来 表示 “营业 额 ”， 如 经 常 性 收入 (银行 )、 营 业 
收入 〔〈 证 券 )、 保 费 收 入 、 净 保费 收入 (保险 )。 
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3.1 探讨 有 关 运 营 IT 的 组 织 和 人 才 的 课题 


I 运营 的 功能 可 分 为 IT 管理 功能 和 IT 服务 提供 功能 两 个 方面 。 前 
者 是 对 I 战略 、IT 投资 、 成 本 、IT 架构 、 资 源 组 织 ( sourcing )、IT 人 
才 等 IT 相关 的 人 力 、 物 力 、 财 力 进 行 统管 的 功能 ， 涵 盖 和 IT 相关 的 资 
源 和 活动 。 后 者 则 是 为 业务 部 门 提供 IT 服务 的 业务 功能 ， 池 次 系 统 开 
发 、 运 营 及 品质 管理 等 业务 (图表 1 )。 

在 构建 企业 内 部 IT 相关 组 织 时 ,重要 的 是 如 何 定 义 包括 全 运 营 功 
能 的 所 有 权 ( ownership ) 在 内 的 职责 ， 以 及 这 些 职 责 如 何 划 分 。 

具体 来 说 ， 需 要 探讨 的 有 以 下 三 点 (图表 2 ) : 

。 对 于 IT 运营 的 各 必要 功能 ， 经 营 层 、 业 务 部 门 、IT 部 门 、IT 子 

公司 以 及 IT 供 应 商 之 间 的 职 页 划分 

。 IT 组 织 形态 的 界定 , 即 开 运营 的 各 功能 在 企业 内 部 的 定位 

。 IT 子 公司 以 及 开 供应 商 的 利用 方法 

另 一 方面 ， 为 了 获得 和 培养 上 述 要 点 中 提 到 的 担当 IT 运营 各 功能 
的 IT 人 才 ， 具 体 来 说 ， 需 要 探讨 的 有 以 下 三 点 〈 图 表 2 ) : 

。 企业 所 需 配备 的 IT 人 才 的 定义 

。 IT 人 才 的 培养 体系 和 能 力 定义 

。 IT 人 才 的 培养 方法 、 职 业 规 划 的 设计 

在 开 组 织 架 构 和 人 才 的 相关 探讨 中 ， 虽 然 我 们 可 以 参考 其 他 公司 
的 案例 ， 但 仅 靠 模仿 是 无 法 达到 相同 效果 的 。 根 据 企 业 的 创建 过 程 、 事 
业内 容 、 人 才 培 养 状况 等 要 素 的 不 同 ， 理 想 的 I 组 织 形态 和 人 才 也 会 
大 相 径 庭 。CIO 需要 在 准确 把 握 公 司 I 组 织 形态 和 人 才 现 状 的 基础 上 ， 
明确 目标 ， 并 谋划 实施 。 

下 一 节 开 始 ， 我 们 将 讲解 开 运 营 中 公司 内 部 的 协作 体制 、IT 部 门 
内 的 职责 划分 、IT 组 织 形态 、IT 部 门 今后 的 发 展 方向 等 问题 。 此 外 ， 在 
第 80 至 87 页 我 们 还 会 详细 介绍 IT 运营 所 需 的 人 才 的 定义 及 培养 和 留 
住人 才 的 方法 。 
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系统 化 构思 
系统 化 计划 


需求 定义 


管理 ( 与 外 部 的 职责 划分 设计 、 供 应 商 管理 ) 
IT 人 才 管 理 





出 处 : NRI 
图 表 2: IT 组 织 、 人 才 相 关 的 探讨 课题 


IT 运营 功能 的 
只 责 划分 













人 才 标 准 的 定义 





培养 体系 和 
所 需 能 力 的 定义 










培养 方法 、 
职业 规划 的 设计 


IT 寺 公司 以 及 
IT 供应 商 的 
利用 方法 

出 处 : NRI 
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第 1 部 分 IT 管理 
3.2 与 上 T 运营 相关 的 内 部 协作 体制 


IT 运营 的 各 项 功能 ， 并 不 是 由 开 部 门 单独 实施 的 ， 而 是 和 经 营 层 、 
业务 部 门 根 据 需要 共同 完成 的 。 

作为 应 由 经 营 层 、 业 务 部 门 、IT 部 门 三 方 共同 完成 的 职能 ，IT 战略 
的 制定 就 是 一 个 代表 性 例子 。 正 如 第 1 章 中 所 介绍 的 ，IT 战略 是 为 实现 
公司 的 经 侣 战略 和 事业 战略 而 制定 的 I 开 运用 方针 。IT 部 门 作 为 开 方 面 
的 专家 ， 需 要 负责 提出 与 经 营 战 略 和 事业 战略 相 匹配 的 系统 及 其 运用 方 
针 ， 并 对 其 进行 实践 。 

然而 ， 如 有 果 仅 仅 是 把 经 营 战 略 和 事业 战略 中 显 而 匈 见 的 表面 化 的 开 需 
求 做 个 汇总 ， 那 还 无 法 称 得 上 是 开 战略 。 技 术 趋 势 、 系 统 基础 架构 等 开 部 
门 所 掌握 的 方向 性 ， 必 须 与 经 营 战略 和 事业 战略 谋求 的 开 化 方向 性 相 匹 配 。 

为 此 ， 我 们 需要 对 公司 内 外 所 有 的 开 资 源 ( 人 力 、 物 力 、 财 力 等 ) 
制定 合理 的 投入 和 再 分 配 计划 。 从 这 个 角度 来 看 ，IT 战略 的 制定 过 程 
中 ， 经 营 层 和 业务 部 门 的 深入 参与 是 不 可 或 缺 的 。 

应 由 业务 部 门生 部 门 双 方 共同 完成 的 职能 中 ， 系 统 化 构思 或 系 
统 化 计划 、 需 求 定义 最 具 代 表 性 。 首 先 以 业务 部 门 为 主体 ， 进 行 新 业务 
的 设计 和 业务 需求 的 定义 等 工作 ， 然 后 开 部 门 再 根据 上 述 成 果 ， 从 系 
统 方面 探讨 可 行 性 。 至 于 业务 需求 定义 ， 如 有 果 在 决定 之 后 发 生变 更 ， 就 
可 能 会 造成 大 面积 返工 或 项 目 失 败 ， 因 此 业务 部 门 和 和 IT 部门 必须 形成 
一 个 紧密 的 协作 体制 。 

男 一 方面 ， 也 有 主要 应 由 IT 部门 担当 的 职能 ， 例 如 与 “IT 服务 提 
供 功 能 ”相关 的 职能 。 由 于 这 样 的 职能 需要 具备 IT 方 面 的 专业 性 知识 ， 
因此 应 该 主要 由 IT 部 门 来 负责 。 

对 于 公司 内 部 的 职责 划分 ， 如 图 表 1 所 示 ， 应 对 经 营 层 、 业 务 部 
门 、IT 部 门 各 自 的 职 贡 进行 具体 的 定义 ， 并 在 充分 考虑 各 部 门人 力 资源 
的 基础 上 进行 决定 。IT 服务 提供 功能 中 ,除了 “IT 采购 、 合 同 管理 ”和 
“品质 、 开 发 效率 管理 ”这 两 个 管理 功能 外 ， 还 需要 探讨 包含 IT 子 公 司 
和 IT 供应 商 在 内 的 各 组 织 架 构 的 职责 划分 。 
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图 表 1: IT 运营 中 的 职责 划分 


IT 运营 功能 


IT 战略 


ti 户 
| 经 营 层 


口 (确认 有 效 性 ) 


业务 部 门 
O ( 目 己 部 门 的 IT 
战略 ) 


第 3 章 IT 组 织 " 人 才 


IT 部 门 
O 〇 (整体 IT 战略 ) 





Wm | 
IT 投资 管理 





口 (确认 有 效 性 ) 


〇 (投资 双 厅 ) 


O 
〇 【投资 金 额 ) 





IT 成 本 管理 





口 (确认 有 效 性 ) 


入 (自己 部 门 的 开 
成 本 ) 


OO (整体 I 开 成 本 ) 








管理 


IT 项 目 群 管理 O 
( Program 

Management ) 

Wm O 





推进 系统 的 普 
及 和 利用 


O 〇 (促进 使 用 ) 


A(〈 完 善 使 用 环 
境 ) 








dT 








pe 
汉 型 仿 沁 归 





























协助 推动 业务 O (执行 业务 改 |A (推进 IT 运用 ) 

改革 革 ) 

系统 化 构思 、 O (业务 需求 ) O (系统 需求 ) 
务 | 系统 化 计划 、 

需求 定义 

应 用 程序 的 设 O 

证 妈 

基础 架构 的 设 O 

计 、 构 建 

运营 、 维 坊 O 

项 目 管理 O 

IT 采购、 合同 人 

管理 

品质 、 开 发 效 O 

率 管理 
IT IT 架构 管理 O 
| 下 风险 管理 “| 口 (确认 有 效 性 ) | 人 (自己 部 门 的 人 | O (整体 IT 风险 ) 
功 风险 ) 
二 | 资源 组 织 管理 O 

IT 人 才 管 理 O 








【 凡 例 】O 〇 O : 执行 主体 A :协助 口 ;审批 


出 处 : NRI 
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第 1 部 分 IT 管理 


3.3 与 IT 运营 相关 的 IT 部 门 内 部 的 职责 划分 





在 明确 了 经 营 层 、 业 务 部 门 、IT 部 门 之 间 的 职责 划分 之 后 ， 对 于 I 
部 门 所 负责 的 业务 ， 需 要 以 CIO 为 中 心 决定 I 部门 内 部 的 职责 划分 。 

如 果 有 开 子 公司 ， 则 需要 讨论 母 公 司 开 部 门 与 开 子 公司 之 间 的 职责 划 
分 。 如 图 表 1 所 示 ， 根 据 两 者 所 担任 的 职责 范围 ， 可 以 分 为 若干 种 模式 。 如 
采 企 业 没 有 开 子 公司 ， 在 阅读 本 贡 内 容 时 可 将 开 子 公司 理解 为 开 供应 商 。 











( 1 ) 模式 1、2: 上 游 功 能 专注 型 

在 这 种 模式 中 ， 母 公司 IT 部 门 承担 所 有 的 I 管理 功能 ， 在 此 基础 
上 还 承担 IT 服务 提供 功能 中 的 I 采购 、 合 同 管理 ， 以 及 品质 、 开 发 效 
率 管理 等 开发 和 运营 方面 的 管理 功能 ， 从 而 保持 开 运 彰 的 核心 功能 。 
对 于 设计 工程 以 及 与 开发 和 运营 相关 的 采购 、 合 同 管理 、 品 质 、 开 发 效 
率 管理 等 功能 ， 则 根据 IT 子 公司 所 承担 的 职能 范围 大 小 进一步 划分 为 
模式 1 〈 母 公司 参与 度 大 ) 和 模式 2 ( 母 公司 参与 度 小 ) 两 种 。 

这 样 的 上 游 功能 专注 型 模式 ， 由 于 能 够 在 缩小 、 价 化 母 公司 IT 部 
门 的 IT 功能 的 同时 ， 继 续 保持 芽 运营 的 核心 功能 ， 因 此 很 多 为 精简 全 
部 门 规模 而 设立 IT 子 公 司 的 企业 都 采用 了 这 种 模式 。 然 而 ， 为 了 保持 
母 公司 IT 部 门 的 控制 权 ,， 需要 在 母 公司 IT 部 门 中 继续 保留 具备 丰富 实 
业经 验 的 人 员 。 为 此 ， 培 养 人 才 的 机 制 就 显得 十 分 必要 ， 例 如 通过 向 IT 
子 公司 派 中 人才， 让 母 公 司 IT 人 员 积 累 实 践 经 验 等 。 





























(2 ) 模式 3、4: 战略 功能 专注 型 

在 这 种 模式 中 ， 母 公司 只 保留 以 开 战略 制定 为 中 心 的 一 部 分 开 管 
理 功 能 ， 在 经 营 层 要 求 大 幅度 缩减 开 部门 规模 的 情况 下 大 多 采用 此 种 
模式 。 根 据 规模 缩减 的 幅度 ， 还 可 以 进一步 划分 为 模式 3 ( 保持 战略 功 
能 及 推进 管理 功能 ) 和 模式 4( 以 IT 战略 功能 为 中 心 ) 两 种 。 

这 样 的 战略 功能 专 广 型 模式 ， 由 于 IT 实际 业务 从 母 公司 完 全 璋 离 ， 
因此 会 造成 母 公司 IT 部 门 对 报价 、 开 发 内 容 、 采 用 技术 等 的 合理 性 判 
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图 表 1: 母 公司 IT 部 门 与 IT 子 公司 之 间 的 职责 划分 模式 


上 游 功 能 专注 型 战略 功能 专注 型 











IT 战略 

ot 母 公司 

IT 投资 管理 母 公 司 IT 部门 
IT 部 门 

IT 成 本 管理 

IT 项 3 管 :于 人 八 百 

( 1 人 ) 本 公司 

IT 资产 评估 、 管 理 IT 部门 

推进 系统 的 普及 和 利用 

协助 推动 业务 改革 

系统 化 构思 、 

系统 化 计划 、 需 求 定义 

应 用 程序 设计 

应 用 程序 开发 [L 开 子 公司 | 

基础 设计 母 公司 开 部 门 

基础 构建 

运营 、 维 护 

项 目 管 理 

IT 采购 、 合 同 管理 

品质 、 开 发 效率 管理 

IT 架构 管理 母 公司 

IT 风险 管理 工事 门 峡 公 司 

资源 组 织 管 IT 部 门 

源 组 织 管理 峡 公 司 

I i IT 部 门 





出 处 : NRI 


纪 能 力 下 降 。 为 了 维持 IT 部门 的 成 本 、 品 质 管 理 能 力 ， 可 以 采取 建立 
和 完善 服务 水 平 管 理 体 制 等 方法 。 

上 述 每 种 模式 都 各 有 利 次 ，CIO 需要 在 考虑 公司 经 营 事业 、IT 部 门 
状况 的 基础 上 ， 选 择 最 合适 的 一 种 。 此 外 ， 推 进 业 务 外 部 化 原本 是 为 了 
削减 成 本 ， 但 如 果 失 去 了 控制 权 ， 反 而 会 有 增加 成 本 的 风险 ， 这 就 需要 
CIO 站 在 中 长 期 的 视角 上 做 出 判断 。 


第 1 部 分 IT 管理 
3.4 不 同类 型 的 IT 组 织 形态 

IT 组 织 的 形态 可 分 为 集权 型 、 分 权 型 和 联邦 型 三 种 ( 图 表 1 ) 
( 1 ) 集权 型 


无 论 是 全 公司 的 项 目 还 是 个 别 部 门 的 项 目 ，I 开 运 霄 功能 全 部 集中 配 
置 在 母 公 司 开 部 门 中 。 





( 2 ) 分 权 型 
母 公司 不 夭 担 开 运 彰 功 能 ， 仅 在 业务 部 门 《 包 括 集团 公司 ) 内 的 
IT 团队 中 配置 IT 运营 功能 。 


( 3 ) 联邦 型 

分 开 配 置 开 运 营 功 能 ， 将 与 业务 部 门 的 项 目 有 关 的 功能 配置 在 业 
务 部 门 内 的 开 团 队 中 ， 将 与 全 公司 性 质 的 项 目 有 关 的 功能 配置 在 母 公 
司 的 IT 部 门 中 。 

一 般 来 说 ， 相 比 集权 型 而 言 ， 分 权 型 和 联邦 型 能 够 配合 各 业务 部 门 
的 需求 和 效率 ， 以 实现 独立 性 较 高 的 开 运 用 ， 因 此 更 适合 业务 部 门 相 
互 关 联 性 较 低 的 情况 。 故 一 方面 ， 分 权 型 的 组 织 形态 可 能 造成 业务 部 门 
独 目 决定 开化 的 方 问 ， 结 打 容 易 产 生 类 似 系统 重复 建设 、 难 以 进行 标 
准 化 等 问题 ， 导 致 IT 相关 成 本 的 增加 。 

联邦 型 能 够 在 一 定 程度 上 换 制 分 权 型 只 重 个 别 的 缺点 ， 充 分 发 挥 各 
业务 部 门 独立 性 较 高 的 和 江 运 用 的 优势 。 然 而 ， 个 别 优化 和 整体 优化 到 展 
哪个 优先 ， 业 务 部 门 内 的 全 团队 与 母 公司 IT 部 门 不 得 不 随时 进行 探讨 ， 
此 内 部 协调 方面 的 负担 会 比较 大 ， 这 是 联邦 型 的 一 个 缺点 。 

如 琳 希 望 在 全 公司 层面 优化 全 运用 ,强化 全 省 理 功 能 ， 则 集权 型 就 
比较 合适 。 尤 其 是 业务 部 门 之 间 关 联 性 较 强 的 情况 ， 比 如 多 个 业务 部 门 都 
与 同一 种 产品 或 服务 相关 等 ， 这 时 以 集权 型 来 运营 更 容易 推进 开 运用 的 
优化 。 此 外 ， 巾 于 能 够 对 人 力 、 物 力 、 财 力 进 行 统一 管理 ， 因 此 能 够 将 人 
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图 表 1: IT 组 织 的 三 种 形态 





特征 


e IT 运营 功能 集中 配置 在 IT 
部 门 

e 适合 在 全 公司 层面 优化 开 
运用 ， 发 挥 统筹 管理 的 效果 
难以 配合 各 业务 部 门 的 需 
求 和 效率 


e IT 运营 功能 仅 配 置 在 业务 
部 门 (包括 集团 公司 ) 内 
的 IT 团队 中 

适合 独立 性 较 高 的 开 运 用 ， 
容易 配合 各 业务 部 门 的 需 
求 和 效率 

可 能 导致 类 似 系 统 的 重复 
建设 等 问题 


e 将 IT 运营 功能 分 别 配置 在 
业务 部 门 内 的 I 开 团队 以 及 
母 公 司 的 IT 部门 中 

e 能 够 充分 发 挥 集权 型 和 分 

权 型 的 优势 

业务 部 门 的 IT 团队 和 母 公 

司 IT 部 门 之 间 的 协调 负担 


IT 部 门 
































出 处 : NRI 





力 资 源 和 投资 集中 在 最 重要 的 项 目 中 ， 实 现 迅速 灵 活 的 应 对 。 

从 历史 上 看 ，2005 年 之 前 ， 很 多 日 本 企业 在 完成 核心 系统 的 构建 之 
后 ， 和 一 线 业务 及 事业 联系 更 加 楷 密 的 开 化 需求 逐步 高 涨 ， 在 这 种 音 
景 下 ， 很 多 企业 的 组 织 形态 从 集权 型 向 分 权 型 和 联邦 型 演变 。2005 年 之 
后 ， 出 现 了 类 似 系统 的 重复 建设 等 由 于 分 权 型 和 联邦 型 过 度 推 行 个 别 优 
化 导致 的 整 病 ， 因 此 有 的 企业 开始 反省 ， 并 逐步 回 到 了 集权 型 的 形态 。 

IT 组 织 形 态 并 没有 唯一 的 正确 答案 。CIO 应 该 根据 本 节 中 介绍 的 各 
种 形态 的 优 缺点 ， 以 克服 公司 I 运营 方面 的 课题 为 日 的 ， 选 择 自己 认 
为 最 合适 的 组 织 形 态 。 
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3.5 ”作为 “业务 伙伴 ”的 IT 部门 


(1 ) 从 成 本 中 心 到 业务 伙伴 

在 经 营 层 和 业务 部 门 对 于 IT 部 门 的 期 待 还 停留 在 “切实 保证 系统 
的 建设 和 稳定 运行 ”的 时 代 ， 作 为 I 部门 最 重视 的 问题 就 是 按照 经 营 
层 和 业务 部 门 指定 的 需求 完成 系统 的 构建 ， 并 保证 其 稳定 运营 。 从 经 营 
层 的 角度 来 看 ，IT 部 门 是 一 个 成 本 中 心 ， 对 开 部 门 的 要 求 就 是 不 断 改 
普 其 QCD ( 品质、 成 本 、 交 付 期 ) 指标 。 

然而 ， 现 在 对 于 IT 部门 的 期 待 正 变 得 越 来 越 高 。 在 如 今 国内 市 场 
成 熟化 和 全 球 化 推进 的 背景 下 ， 企 业 正 面临 着 行业 重组 等 经 营 环 境 的 剧 
变 ; 与 此 同时 ， 大 数据 、 云 计算 等 IT 方面 的 进化 正 为 事业 的 发 展 带 来 
前 所 未 有 的 机 会 。 因 此 ， 经 营 层 对 于 IT 部 门 的 期 待 也 逐步 演变 ， 希 
望 其 为 商业 模式 的 变革 、 业 务 流程 的 变革 等 大 规模 经 营 课 题 的 解决 提 
供 相 应 机 制 ， 从 而 对 经 营 层 和 业务 部 门 产生 直接 的 贡献 。IT 部 门 正 逐 
步 摘 挥 成 本 中 心 的 帐 子 ， 进 化 成 为 经 营 层 和 业务 部 门 提供 直接 支援 的 
业务 伙伴 ， 因 此 就 需要 IT 部 门 展现 出 比 以 往 更 加 积极 主动 的 姿态 
(图 表 1 )。 



























































(2) IT 部门 应 加 强 的 两 大 功能 

为 了 让 IT 部 门 进化 成 为 业务 伙伴 ， 需 要 增强 经 营 层 和 业务 部 门 与 
IT 部 门 的 合作 机 制 ， 使 IT 运用 效果 最 大 化 。 这 一 机 制 的 核心 ， 就 是 协 
助 推动 业务 改革 功能 和 IT 战略 功能 这 两 大 功能 。 

协助 推动 业务 改 半 功能 是 指 根据 事业 和 业务 的 特点 与 业务 部 门 的 协 
作 ， 共 同 推动 IT 的 有 效 利 用 ， 以 实现 业务 流程 的 变 旱 。 

在 业务 的 整体 流程 和 具体 业务 中 ， 业 务 部 门 往往 看 不 到 系统 是 如 何 
发 挥 作用 的 。 因 此 ， 即 便 业 务 部 门 有 业务 改革 的 理念 和 利用 IT 的 想法 ， 
对 于 运用 IT 手段 在 怎样 的 业务 范围 内 进行 怎样 的 改变 这 样 具 体 对 策 的 
制定 上 往往 会 束手无策 。 其 结果 是 ， 无 法 得 到 相应 的 预算 和 人 员 ， 本 来 
很 好 的 想法 也 只 能 被 埋没 了 。 因 此 ， 在 产生 变 平 想法 的 阶段 ，IT 部 门 就 
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图 表 1: IT 部 门 发 展 的 方向 性 ( 从 成 本 中 心 到 业务 伙伴 ) 


-二 
经 宫 层 








业务 伙伴 


EE 


让 公司 内 部 协作 更 加 紧密 ， 








相关 部 门 
的 定位 





按照 需求 构建 系统 ， 和 经 营 层 、 业 务 部 门 
并 提供 稳定 的 运营 一 起 变革 业务 
(被 动 的 立场 ) (需要 主观 能 动 性 ) 
出 处 : NRI 


应 该 对 业务 部 门 提供 盗 询 和 帮助 ， 尤 其 需要 在 “具体 如 何 利 用 IT” 部 分 
提供 文 援 。 

IT 战略 功能 是 指 在 策划 全 公司 的 中 长 期 经 营 战 略 和 事业 战略 过 程 
中 ， 制 定 与 其 相 匹配 的 开 战略 和 IT 运用 方针 时 承担 的 核心 职责 。 

经 营 事业 战略 与 开战 略 之 间 ， 往 往 会 被 附加 上 一 些 和 经 营 事业 战 
略 并 无 直接 联系 的 措施 。 因 此 ，IT 部 门 如 果 没 有 充分 理解 经 营 层 和 业务 
部 门 所 讨论 的 措施 ， 笛 会 发 生 “由 于 经 彰 事 业 战 略 不 明确 ， 想 确立 IT 
战略 也 无 从 下 手 ” 的 情况 。 因 此 ，IT 部 门 应 该 和 经 营 层 、 业 务 部 门 深 入 
沟通 和 协商 ， 在 此 基础 上 落实 和 经 营 事业 相对 应 的 开 运 用 方针 。 

在 下 一 节 中 ， 我 们 会 讲解 强化 上 述 两 大 功能 的 具体 措施 。 








第 1 部 分 IT 管理 
3.6 IT 部门 的 功能 强化 与 组 织 、 人 才 
上 一 节 中 我 们 讲 到 ， 要 强化 开 部 门 的 两 大 功能 〈 即 协助 推动 业务 


改 计 功能 和 开 成 略 功能 )， 不 可 避免 地 需要 进行 大 刀 阔 和 佐 的 改 结 ， 例 如 
引入 开 相关 组 织 和 人 才 的 新 机 制 等 《图 表 1 )。 





(1) IT 组 织 的 变革 

为 了 强化 协助 推动 业务 改 诗 功能 ，IT 组 织 变 音 的 要 点 是 在 IT 部 门 
中 ， 建 立 能 从 业务 和 IT 各自 的 立场 出 发 与 业务 部 门 一 起 探讨 IT 运 用 的 
组 织 和 和 人才。 本 书 中 ， 我 们 把 在 I 开 部 门 中 以 业务 部 门 立 场 来 推进 I 运 
用 的 人 才 称 为 IT 商务 主管 (IT Business Leader )， 把 以 开 部门 立场 来 推 
进 IT 运用 的 人 才 称 为 I 开 分 析 师 (IT Analyst )。IT 商务 主管 负责 生 划 业 
务 改 半 中 的 和 开 运 用 ， 绪 合 事 业 、 业 务 的 特点 和 开 运用 的 先进 实例 ， 与 
业务 部 门 相互 协作 来 推进 业务 改 诗 。 

另 一 方面 ,IT 分 析 师 则 负责 支援 IT 商务 主管 ， 提 高 开 运用 的 有 歼 
性 。 对 菏 个 特定 的 业务 流程 ， 验 证 其 代 运 用 的 可 行 性 、 产 生效 果 的 大 小 
等 ， 提 出 业务 改革 中 具体 的 开 运 用 方法 。 这 样 ， 通 过 IT 商务 主管 与 IT 
分 析 师 的 紧密 配合 ， 束 可 能 为 业务 流程 的 变 单 提供 强大 的 文 援 和 推动 力 。 

接 下 来 ， 为 了 强化 I 战略 功能 ，IT 组 织 变 半 的 要 点 在 于 让 负责 制 
定 IT 战略 的 IT 战略 规划 师 (IT Strategist ) 与 作为 协助 推动 业务 改 羊 功 
能 核心 的 IT 商务 主管 及 I 分 析 师 形成 紧密 的 配合 。 在 制定 IT 战略 时 ， 
必须 让 经 营 层 和 业务 部 门 所 期 望 的 开 运用 方向 性 ， 与 IT 部 门 所 认同 的 
IT 运用 方向 性 达成 一 致 。 而 IT 战略 规划 师 与 IT 商务 主管 、IT 分 析 师 之 
间 的 配合 ， 正 是 为 了 达到 这 个 目的 。 此 外 ， 通 过 让 IT 商务 主管 来 参与 
IT 战略 的 制定 ， 也 能 够 让 具体 措施 更 容易 贯彻 到 各 业务 部 门 。 




















(2 ) IT 人 才 模 型 的 转换 
大 多 数 企 业 中 的 现 有 的 人 才 体 系 中 ,无 论 是 IT 商务 主管 、IT 分 析 
师 还 是 全 战略 规划 师 ， 都 还 没有 确立 其 明确 的 人 才 标 准 ， 因 此 ， 需 要 
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图 表 1: 作为 业务 伙伴 的 IT 部 门 应 强化 的 功能 及 其 方针 策略 





| 
IT 战略 制定 IT 战略 规划 师 | 定 
| 配 全 
人 | 全 
i We 
业务 改革 计划 a | 的 点 据 
业务 需求 定义 入 >| 商 去 业务 部 门 | 上) 推 事 
辅助 | 务 | 不 运 进 业 
人 -| 行业 
性 务 
ER RAR RAR RE | 
系统 策划 
系统 需求 定义 | 
> IT 部 门 
i 发 | 
i | 
ae | 
So | 
出 处 : NRI 





通过 改变 人 才 培 养 模式 来 培养 和 获得 这 样 的 人 才 。 为 了 培养 同时 精通 业 
务 和 IT 的 人 才 ， 尤 其 需要 在 业务 部 门 与 IT 部 门 之 间 建 立 人 事 轮 岗 制度 。 

遗憾 的 是 ， 这 样 的 制度 在 大 多 数 的 企业 并 不 常见 。 目 前 为 止 大 多 数 
企业 让 员工 在 业务 部 门 与 开 部 门 之 间 轮 岗 ， 其 目的 仅 限 于 加 强 IT 部 门 
和 业务 部 门 间 的 关系 、 或 是 加 强 业 务 部 门 对 系统 的 开发 与 维护 的 重视 。 
我 们 认为 ， 应 该 从 IT 商务 主管 和 IT 分 析 师 的 职业 规划 角度 出 发 ， 进 行 
选拔 型 的 人 才 培 养 。 不 仅 限于 此 ，IT 战略 功能 方面 ， 全 公司 整体 优化 的 
视点 是 非常 重要 的 ， 因 此 我 们 还 建议 必须 建立 经 营 企划 部 门 和 I 部 门 
的 兼任 和 轮 岗 制度 。 

人 才 培 养 并 非 一 阴 一 夕 之 事 ， 而 是 需要 中 长 期 的 计划 。 因 此 ， 我 们 
认为 企业 应 制定 人 才 规划 ， 明 确 所 需要 的 人 才 标 准 和 职业 规划 ， 尽 早 选 
拔 合 适 的 人 才 进 行 培养 。 
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3.7 ”企业 所 需要 的 IT 人 才 标 准 


企业 内 部 ， 包 括 工 子 公 司 和 J 供应 商 在 内 ， 支 撑 公 司 系统 的 IT 人 
才 大 体 上 可 分 为 “IT 企划 人 才 ”和 “IT 服务 提供 人 才 ” 两 大 类 ( 图表 
1 )。 所 谓 IT 企划 人 才 ， 就 是 在 I 开 运营 功能 中 承担 “IT 管理 功能 ”的 人 
才 。 相 对 地 ，IT 服务 提供 人 才 ， 就 是 承担 “IT 服务 提供 功能 ”的 人 才 。 

CIO 需要 在 定义 公司 所 需要 的 IT 人 才 种 类 及 人 才 标 准 的 基础 上 ， 努 
力 获 得 和 培养 这 些 人 才 ， 具 体 的 方法 策略 我 们 将 在 下 一 节 进 行 讲解 。 


(1) IT 策划 人 才 

IT 策划 人 才 按 其 主要 职责 可 分 为 三 类 ， 即 负责 IT 战略 制定 和 推进 
的 I 开 战略 规划 师 、 负 责 业 务 改 革 和 相关 系统 策划 的 IT 商务 主管 以 及 IT 
分 析 师 。 

上 一 市 我 们 已 经 讲 过 了 IT 商务 主管 与 工分 析 师 之 间 的 关系 ， 前 者 是 
负责 对 以 提高 充 争 力 、 营 业 额 和 利润 为 目的 的 I 代 运 用 进行 策划 的 人 才 ， 
而 后 者 是 将 宁 划 出 的 的 想法 落实 为 具体 的 系统 项 目的 人 才 。 通 过 IT 商 
务 主 管 与 IT 分 析 师 的 合作 ， 能 够 提出 对 经 营 层 、 业 务 部 门 具 有 较 融 贡 
献 度 的 IT 运用 策划 方案 。 











(2 ) IT 服务 提供 人 才 

IT 服务 提供 人 才 的 职责 是 ， 在 计划 好 的 品质 、 费 用 、 交 付 期 内 ， 完 
成 人 符合 功能 或 性 能 需求 的 系统 构建 ， 以 及 通过 日 第 的 运营 对 系统 进行 持 
续 改 善 。IT 服务 提供 人 才 可 分 为 五 类 。 

IT 架构 师 (IT Architect ) : 理解 公司 业务 和 商业 模型 ， 在 此 基础 上 
对 系统 整体 架构 进行 设计 ， 进 而 根据 系统 整体 架构 对 应 用 程序 架构 、 数 
据 架 构 以 及 系统 基础 染 构 进行 设计 。 

项 目 经 理 (Project Manager ) : 承担 系统 项 目 管 理工 作 的 人 才 ， 负责 
保证 项 目的 顺利 进行 ， 和 应 用 工程 师 ( Application Engineer )、 技 术 工 程 
师 ( Technical Engineer ) 相互 配合 ， 控 制 项 目的 进程 ， 严 格 按 计 划 实 现 
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图 表 1: 企业 所 需要 的 IT 人 才 标准 
|r 人 才 的 分 类 | 主要 职责 人 才 标 准 


并 二 咯 规 划 汪 je IT 战 咯 及 整体 计划 的 立案 、|。 能 够 制定 与 经 党 事业 战略 相 匹配 的 
划 推进 IT 战略 
人 e IT 投资 及 预算 的 整体 管理 


类 IT 商务 主管 |。 业务 改革 的 推进 支援 能 够 理解 公司 事业 和 业务 的 特点 
e IT 运用 方针 的 立案 能 够 以 推进 IT 运用 的 视角 来 带领 业 
务 部 门 
IT 分 析 师 。 “le IT 投 资 项 目的 起 草 、 投 资 |e 能 够 起 草 IT 投资 项 目 ， 并 对 经 营 层 
回报 率 的 验证 说 明 其 投资 回报 
系统 化 构思 、 计 划 、 需 求 |。 能 够 将 IT 运用 方针 落实 为 具体 的 系 
定义 统 化 项 目 
IT 架构 师 IT 架构 ( 系统 整体 结构 |e 能 够 在 公司 商业 模型 的 基础 上 设计 
的 设计 系统 整体 结构 
IT 架构 标准 (应 用 程序 和 数 |。 能 够 把 握 技术 趋势 ， 选 择 最 合适 的 
据 结构 等 的 标准 化 ) 的 制定 | 技术 
项 目 经 理 项 目 立项 能 够 制定 包括 业务 部 门 工作 在 内 的 
品质 、 成 本 、 交 付 期 的 管理 | 整体 项 目 计划 
能 够 对 开发 项 目 进 行进 度 管理 和 审核 
应 用 工程 师 系统 需求 定义 能 够 理解 业务 ， 在 业务 需求 和 系统 
应 用 程序 设计 、 开 发 需求 的 基础 上 进行 设计 
应 用 程序 维护 、 运 营 在 应 用 程序 开发 过 程 中 ， 能 够 对 IT 
供应 商 的 实施 结果 进行 确认 和 审核 
系统 基础 架构 的 方式 设计 、|e。 能 够 将 性 能 设计 和 可 靠 性 设计 等 非 
运营 设计 功能 需求 在 系统 基础 架构 的 方式 设 
e 硬件 和 软件 产品 采购 规格 | 计 中 展开 
的 探讨 在 导入 系统 基础 架构 的 过 程 中 ， 能 够 
对 人 供应 商 的 工作 进行 确认 和 审核 
系统 运营 经 理 |e 运营 管理 及 运营 业务 的 实 |e 能 够 完成 系统 容量 设计 、 故 障 管理 
施 、 故 障 管理 等 运营 设计 工作 
。 正式 系统 的 变更 管理 能 够 对 整体 的 运营 管理 流程 进行 制 
定 和 完善 


















































出 处 : NRI 


项 目的 品质 、 预 算 和 交付 期 。 

应 用 工程 师 和 技术 工程 师 : 承担 系统 构建 工作 的 人 才 ， 主 要 负责 对 
各 应 用 程序 和 系统 基础 杂 构 进行 相关 的 需求 定义 和 设计 。 

系统 运营 经 理 : 承担 系统 运营 管理 和 日 常 运营 业务 工作 的 人 才 ， 负 
贡 制 定 运 营 管 理 流程 ( 如 运行 中 系统 的 故障 管理 每 )， 以 保障 高 品质 的 
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3.8 IT 人 才 的 获得 、 培 养 


(1) IT 企划 人 才 的 获得 、 培 养 

在 全 企划 人 才 中 ,IT 商务 主管 和 工分 析 师 是 联接 业务 与 I 的 重 
要 人 才 , 但 这 样 的 人 才 却 十 分 难以 获得 ， 其 原因 在 于 ， 很 少 有 企业 能 够 
提供 同时 模 跨 IT 部 门 与 业务 部 门 的 职业 规划 。 

要 培养 这 样 的 人 才 ， 过 去 开 部 门 中 以 提高 开 专业 能 力 为 目的 的 职 
业 规划 便 无 法 满足 需求 ， 需 要 制定 新 的 职业 规划 和 人 才 培 养 计 划 。 我 们 
认为 ,选拔 出 可 以 胜任 业务 部 门生 部 门 的 企划 业务 ， 并且 对 两 者 的 
配合 和 协商 能 够 发 挥 作 用 的 人 才 ， 重 点 进行 培养 ， 是 一 个 可 行 的 方法 。 








(2 ) IT 服务 提供 人 才 的 获得 、 培 养 

在 IT 服务 提供 人 才 中 ，IT 架构 师 是 负 贡 系统 的 整体 架构 设计 的 重要 
人 才 ,， 但 在 大 多 数 将 系统 外 包 给 IT 供应 商 的 企业 的 全 部 门 中 ， 进 行 这 样 
设计 的 机 会 相 比 IT 供应 商 来 说 要 少 ， 因 此 人 才 的 培养 也 比较 困难 。 

在 这 样 的 背景 下 培养 IT 架构 师 ， 可 以 选拔 具备 一 定 素养 的 人 才 ， 
有 计划 地 赋予 其 开发 新 系统 等 机 会 ， 从 而 培养 其 作 膨 系统 ， 理 解 系 统 整 
体 架 构 的 能 力 。IT 架构 师 一 般 需 要 理解 不 断 变 化 的 开 技术 ， 但 在 企业 
的 开 部 门 中 ， 各 种 新 技术 的 信息 收集 能 力 与 研究 开发 功能 是 有 限 的 ， 
因此 我 们 认为 ， 企 业 需 要 通过 一 些 举措 ， 有 效 利 用 外 部 专家 或 与 全 供 
应 商 的 合作 伙伴 关系 ,来 补充 目 己 企业 所 需 的 人 才 。 

至 于 其 他 的 IT 服务 提供 人 才 ， 则 可 以 通过 系统 开发 和 运 彰 等 实践 
经 验 的 积累 来 进行 培养 。 人才 培养 应 站 在 中 长 期 的 视角 来 进行 ， 如 根据 
企业 的 中 长 期 系统 的 构建 和 运营 计划 ， 让 想 要 培养 的 人 才 有 计划 的 参加 相 
关 代 项 目 ,积累 各 种 实践 经 验 等 。 如 果 企 业已 将 开发 和 运营 外 包 出 去 ， 
那么 通过 把 人 才 外 派 到 了 IT 供 应 商 处 来 积累 经 验 也 是 一 种 有 效 的 手段 。 

如 何 按照 中 长 期 的 计划 来 培养 需要 的 人 才 呢 。 我 们 认为 ， 首 先 必 须 
根据 开 部 门 的 现状 和 未 来 规划 制定 培养 计划 ， 并 建立 相应 机 制 ， 对 培 
养 的 实施 状况 进行 不 间断 的 的 把 握 ， 持 续 改 善 培养 计划 和 培 讲 方法 。 此 
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图 表 1: IT 人 才 的 培养 体系 ( 例 ) 





文 撑 业务 的 机 制 


标准 化 a 


中 长 期 计划 单 年 度 计划 (IT 部 门 ) 人 事 完成 度 确 认 


考核 
e 评估 措施 的 
有 效 性 


。 人 才 结 构 。 业务 安排 
。 组 织 结构 。 参与 项 目 
。 调动 计划 。 培训 。 评估 人 才 的 
业绩 


。 人 才 参 与 项 
日 的 计划 





单 年 度 计划 ( 业务 部 门 ) 


oo 
一 J 
下 下 


现状 把 握 、 分 析 人 才 配 置 措施 培养 措施 


Am pita | | sm 
A 资格 证 2 


全 同人 675、 区 人 才 的 业务 经 验 、 改 天。 人才 的 培养 
“和 能 力 水 平 数据 履 克 业绩 数据 成 贡 成 果 数据 


( 注 )PMO: Program Management Office 出 处 : NRI 








外 ,积累 IT 部 门 中 人 才 的 工作 经 历 和 实践 经 验 、 培 训 履 历 等 数据 ， 对 
IT 部 门 的 人 才 配置 和 培养 也 是 有 效 的 。 

总 的 来 说 ，CIO 需要 实践 上 述 的 一 系列 措施 ， 制 定 如 图 表 1 所 示 的 
IT 人 才 拉 养 体系 ， 同 时 对 培养 状况 进行 定期 审核 ， 从 而 持续 提高 开 部 
门 的 组 织 能 力 。 
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3.9 IT 人才 培 养 的 “五 大 壁 仅 ” 


在 人 才 培 养 的 现实 情况 中 ， 往 往 存在 很 多 看 不 见 的 壁垒 ， 例 如 培养 
方 和 被 培养 方 的 意识 不 统一 等 。 图 表 1 所 示 的 就 是 其 中 有 代表 性 的 五 大 
壁垒 ， 打 和 破 这 些 壁 鸡 的 方法 和 宁 略 如 下 。 














(1 ) 当事人 意识 的 壁垒 

要 打破 当事人 车 识 的 壁垒 ， 自 完 需 要 了 解 公司 所 处 状况 ， 明 确 组 织 
的 使 命 和 愿景 (Mission & Vision )。 通 过 让 人 才 具 备 不 能 安 于 现状 的 危 
机 感 和 乐于 改变 的 积极 性 ， 培 养 其 当事人 半 识 ， 从 而 督促 其 能 力 的 提升 。 











(2 ) 代沟 的 壁垒 

要 打破 代沟 的 壁 翁 ， 害 要 明确 培养 方 (上 司 ) 和 被 培养 方 双方 的 想 
法 。 培 养 方 的 想法 ， 即 “新 员工 所 欠缺 的 是 什么 ， 他 本 人 又 想 要 提高 哪 
方面 的 能 力 ”; 被 培养 方 的 想法 ， 即 “ 目 己 所 允 缺 的 是 什么 ， 想 要 提高 
哪 方面 的 能 力 ”。 通 过 将 双方 的 想法 可 视 化 ,促进 双 方 意识 的 统一 ， 从 
而 制定 有 效 的 培养 措施 。 





( 3 ) 生 搬 硬 套 的 壁垒 

要 打破 生 搬 人 硬 套 的 壁 全 ,需要 建立 与 公司 IT 部 门 职责 及 业务 相 适 
应 的 能 力 定 义 和 人 才 培 养 体系 。 在 运用 既 有 的 能 力 定义 (例如 : 日 本 的 
信息 系统 用 户 能 力 标准 UISS 和 IT 能 力 标准 ITSS 等 ) 时 ， 也 必须 根据 
公司 的 实际 情况 来 对 其 内 容 进 行 其 酌 。 














(4 ) 能 力 定义 的 壁垒 

要 打破 能 力 定 义 的 壁 双 ， 需 要 在 对 公司 IT 人 才 应 具备 的 能 力 进行 
定义 时 ， 不仅 要 关注 技术 方面 的 技能 , 更 应 将 沟通 能 力 、 公 司 部 门 间 的 
协商 能 力 、 与 IT 供应 商 的 交涉 能 力 等 技术 之 外 的 知识 、 技 能 和 行动 特 
所 包括 在 内 。 
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图 表 1: 人 才 培养 的 “ 壁 鱼 " 








为 什么 自己 必须 要 改变 ? 想 要 怎样 改变 ? 被 培养 方 的 当事人 意识 不 高 。 








代沟 的 壁 鸡 


由 于 新 员工 和 中 坚 一 代 的 想法 不 同 ， 导 致 培养 计划 和 培养 方针 无 法 在 
各 年 龄 层 人 才 中 贯彻 





生 搬 便 套 的 壁 允 


直接 将 UISS 和 ITSS 套用 在 自己 公司 的 组 织 和 人 才 上 ， 虽 然 揭 强 制定 了 相应 
的 框架 , 但 各 负责 人 所 分 配 到 的 业务 和 实际 需 承 担 的 职责 无 法 达成 一 到 ……… 





虽然 依据 UISS 和 ITSS 定义 了 企业 的 开 能 力 和 水 平 ， 但 组 织 内 部 能 够 
做 出 较 高 成 果 的 人 员 并 不 一 定 是 UISS 和 ITSS 所 定义 的 IT 能 力 水平 高 
的 人 员 ， 因 此 定好 的 考核 尺度 无 法 实际 操作 。 








到 不 出 第 一 步 的 壁 侈 
虽然 制定 了 IT 人 才 的 培养 措施 ， 但 是 IT 部 门 没有 足够 的 精力 ， 无 法 抽 


出 时 间 参 加 培训 ， 又 由 于 培训 归 人 事 部 等 相关 部 门 管 需要 和 很 多 部 门 协 
商 ， 被 这 些 琐事 所 牵 绊 导致 迟 迟 无 法 迈 出 第 一 步 。 














sn wn wa en un 








出 处 : NRI 


( 5 ) 迈 不 出 第 一 步 的 壁垒 

不 能 将 人 才 培 养 当 成 是 一 朝 一 夕 之 事 ， 要 打破 迈 不 出 第 一 步 的 壁垒 ， 
应 该 预先 设 定 相应 负责 人 的 投入 时 间 和 费用 ， 并 将 其 添加 到 业务 计划 及 部 
门 的 达成 指标 中 ， 从 而 让 人 才 培 养 成 为 一 项 持续 进行 的 日 浓 业 务 。 

培养 方 的 能 力 不 足 也 是 人 才 培 养 无 法 顺利 进行 的 原因 之 一 。 在 培养 
方 还 没有 明确 “该 让 谁 具备 什么 能 力 ， 达 到 什么 水 平 ” 的 情况 下 ， 人 才 
培养 就 无 法 发 挥 相应 的 效果 。 此 外 ， 工 作 的 安排 方式 以 及 奖励 方式 等 职 
场 中 的 日 第 沟通 也 是 培养 方 所 应 重视 的 重要 的 因素 。 在 改 旱 培养 方 的 意 
识 和 行动 方面 ，CIO 需要 展现 出 积极 的 推动 作用 。 
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4.1 资源 组 织 战略 的 探讨 步骤 





在 第 3 草 中 我 们 所 到 了 IT 服务 提供 功能 ， 资 源 组 织 战略 就 是 来 决 
定 ， 这 些 功能 哪些 通过 公司 内 部 资源 【人力 、 物 力 、 财 力 等 ) 来 应 对 ， 
而 哪些 则 分 派 给 外 部 的 资源 来 应 对 。 如 今 ， 开 已 经 与 企业 的 业务 密 不 可 
分 ， 其 内 容 也 愈 发 专业 化 、 高 端 化 ， 因 此 除了 公司 内 部 资源 之 外 ， 还 应 
该 对 外 部 资源 及 其 专业 性 也 加 以 有 效 利用 。 在 探讨 资源 组 织 战略 时 ， 一 
般 采 用 下 述 步 又 。 











(1 ) 公司 IT 运营 的 现状 整理 

站 完 ， 应 明确 公司 IT 运营 的 优 执 和 不 足 ， 以 及 IT 服务 的 需求 (对 
品质 、 速 度 的 重视 等 )、 资 源 状况 ( 员工 数量 、 预 算 ) 等 ， 而 且 应 该 把 
IT 服务 的 需求 和 仁 源 状 况 的 将 来 的 发 展 趋 荔 也 考虑 在 内 。 





(2 ) 作为 内 包 及 外 包 对 象 的 系统 分 类 

运用 下 面 图 表 1 的 矩阵 图 ， 将 公司 所 有 的 系统 按照 以 下 四 个 象限 进行 
分 类 ， 核 心 领 域 、 两 个 次 核心 领域 、 非 核心 领域 划分 的 。 基 于 上 述 分 类 ， 
决定 哪些 系统 主要 以 内 包 方 式 来 应 对 ， 哪 些 系 统 主要 以 外 包 方 式 来 应 对 。 

不 过 ， 在 进行 四 象限 分 类 时 ， 各 个 业务 部 门 可 能 都 会 主张 “日 己 部 
门 使 用 的 系统 才 是 核心 领域 "， 因 此 部 门 之 间 的 协调 非 第 困难 ,很 多 情 
况 下 无 法 达成 企业 的 整体 决策 。 为 了 避免 出 现 这 样 的 问题 ， 应 当 提 前 探 
讨 出 决 朱 方法， 例如 在 分 类 时 参考 其 他 公司 的 分 类 案例 ， 由 经 党 企划 部 
门 和 IT 部 门 首先 考虑 几 种 分 类 的 模式 。 根 据 这 些 模 式 ， 先 由 经 宫 层 定 
下 一 个 大 体 的 框架 ， 之 后 才 与 业务 部 门 进行 协调 。 











( 3 ) 决 定 各 系统 领域 的 外 包 范 围 
无 论 是 以 内 包 为 主 的 系统 领域 ， 还 是 以 外 包 为 主 的 系统 领域 ， 都 需 
要 决定 对 其 中 哪些 功能 进行 外 包 。 一 般 来 说 ， 多 是 沿用 图 表 1 下 面 所 示 
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图 表 1: 内 包 及 外 包 对 象 的 分 类 方法 


自己 公司 独 有 
的 规格 【 次 核心 领域 】 【 核心 领域 】 
( 例 ) ( 例 ) 
采购 系统 、 呼 叫 中 心 系 统 客户 主 数据 管理 、 物 料 
等 (如果 独 立 规格 较 少 清单 管理 、 自 己 公 司 独 
系 也 可 划分 为 非 核心 领域 ) 有 的 规格 较 多 的 销售 、 








站 生产 、 物 流 系统 等 
外 
性 
[ 非 核心 领域 】 【次 核心 领域 】 
( 例 ) ( 例 ) 
邮件 系统 、 人 事 财务 系 ”| ”自己 公司 独 有 的 规格 较 
统 等 少 的 销售 、 生 产 、 物 流 
存在 通用 服务 系统 等 





重视 效率 二 2 重视 品质 、 
系统 需求 机 动 性 


各 领域 中 外 包 范 围 的 判断 标准 

e 核心 领域 : 主要 以 内 包 方 式 应 对 ， 外 包 仅 限于 编程 开发 等 部 分 

e 次 核心 领域 : 在 公司 目 主 管理 的 基础 上 , 比 起 核心 领域 可 将 更 多 的 功能 〈 如 设计 工程 ) 
进行 外 包 

e 非 核心 领域 : 开发 、 维 护 、 运 营 相 关 的 功能 几乎 都 可 以 外 包 











出 处 : NRI 


的 判断 标准 ， 再 结合 (1 ) 中 整理 的 公司 全 运营 现状 及 将 来 趋 热 ， 综 合 
做 出 判断 。 例 如 ， 也 可 以 得 出 “为 了 将 公司 内 部 资源 集中 在 开发 功能 
上 上， 因此 将 运 宫 的 相关 功能 全 部 外 包 ” 这 样 的 判断 结 


(4 ) 可 实现 性 与 可 执行 性 的 确认 

对 于 按照 上 述 步 又 所 确定 的 外 包 范 围 ， 最 后 应 从 可 实现 性 和 可 执行 
性 的 角度 对 其 合理 性 进行 确认 。 在 可 实现 性 方面 ， 应 确认 有 无 具备 足够 
能 力 的 外 部 供应 商 (外 包 商 )， 将 业务 委托 给 外 包 商 的 情况 下 其 性 价 比 
是 否 合理 等 。 在 可 执行 性 方面 ， 应 确认 如 何 管理 外 包 商 的 业务 和 成 果 ， 
以 及 外 包 后 将 来 可 能 产生 的 风险 及 相应 的 预防 措施 等 。 


he 
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4.2 ”外包 商 利 用 模式 的 探讨 


使 用 上 一 节 介 绍 的 步骤 我 们 决定 了 外 包 的 范围 ， 现 在 需要 进一步 探 
讨 对 外 包 商 的 利用 模式 。 根 据 委 托 给 外 包 商 的 功能 江 围 ( 开发、 维护 、 
运营 功能 的 一 部 分 还 是 全 部 ) 以 及 委托 方式 ( 委托 给 特定 的 一 家 公司 ， 
还 是 分 别 委托 给 多 家 公司 ) 的 不 同 ， 可 将 外 包 商 利用 模式 分 为 如 图 表 1 
所 示 的 三 种 类 型 ， 这 些 模型 的 特点 和 注意 后 如 下 。 








( 1 ) 利用 模式 (4): 部 分 外 包 

部 分 外 包 ， 是 指 在 系统 的 开发 、 维 护 、 运 膏 功 能 中 ， 对 于 某 些 特定 
的 功能 ， 将 包括 业务 本 号 和 业务 流程 管理 在 内 的 整个 业务 委托 给 外 包 
商 。 像 这 样 将 特定 功能 全 面 委托 给 外 包 商 ， 可 以 有 效 利用 外 包 商 所 拥有 
的 资源 和 经 验 ， 往 往 能 将 公司 内 部 的 人 力 资 源 分 配 到 更 重要 的 功能 

为 了 发 挥 这 样 的 优势， 可 以 把 诸如 系统 运 音 这样 的 功能 外 包 出 去 ， 
因为 对 于 这 样 的 功能 ， 外 包 商 比 目 己 公 司 拥有 更 丰富 的 经 验 和 资源 ， 品 
质 和 成 本 的 改善 效 末 目 然 有 所 保证 。 即 便 如 此 ， 对 外 包 商 的 适度 管理 依 
然 生 不 可 或 缺 的 。 























( 2 ) 利用 模式 GO: 单方 外 包 

单方 外 包 ， 是 指 将 系统 开发 、 维 护 、 运 营 功 能 整体 外 包 给 一 家 特定 
的 外 包 商 。 这 样 可 以 最 大 限度 地 利用 外 包 商 所 拥有 的 资源 和 经 验 ， 如 末 
顺利 的 话 ， 可 以 得 到 系统 品质 提升 和 IT 成 本 削减 等 较 理 想 的 效 末 。 

相对 地 ， 如 果 没 有 对 外 包 商 进行 适度 管理 ， 只 是 简单 地 全 权 委 托 的 
话 ， 外 包 商 努力 改善 的 意识 就 会 降低 ， 无 法 达到 预期 的 效果 。 此 外 ， 从 
中 长 期 的 角度 看 ， 也 可 能 导致 公司 内 部 的 开发 、 维 护 、 运 脊 相关 业务 的 
能 力 退 化 ， 对 外 包 商 产生 过 度 依赖 。 故 而 这 种 单方 外 包 的 模型 ， 在 能 够 
得 到 较 大 预期 效果 的 同时 ， 其 风险 也 比较 大 。 
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图 表 1: 外 包 商 利用 模式 的 种 类 


| (D 利用 模式 (2 利用 模式 (3) 


区 -一 
| EE 


[aa 尖 IT 部 门 还 部门 IT 部门 IT 部 门 
ce (包括 还 子 公司 ) (包括 开 子 公司 ) (包括 IT 子 公司 ) 











芒 心 区 芒 口 诽 核心 ee 非 核心 
TIT ol 
i a 硕 商 商 商 
维护 | | 于 a A 外 包 商 A A B 

ee a | 
运营 TA ld 外 包 商 B re 


e 以 IT 部 门 为 主体 。 将 开发 、 维 护 、。 将 开发 、 维 护 、 。 将 开发 、 维 护 、 
进行 开发 、 维 护 、 ”运营 中 特定 的 功 ” 运营 的 所 有 功能 eol 


运营 能 委托 给 外 包 商 ”整体 委托 给 特定 分割 为 几 个 部 分 ， 
的 外 包 商 分 别 委托 给 多 家 
e 将 一 部 分 业务 委 。 委托 范围 不 仅 限 外 包 商 
托 给 外 部 公司 于 业务 本 里， 而 
是 包括 业务 流程 
管理 在 内 的 整个 
业务 
出 处 : NRI 


(3 ) ee 多 方 外 包 

多 方 外 包 ， an 维护 、 运 俏 功 能 分 割 为 几 个 部 分 ， 分 
别 委托 给 多 个 外 包 商 进行 管 nl ee 的 优势 集 
中 起 来 ， inerter huan 但 这 种 方法 也 有 一 些 缺 点 : 由 
于 需要 和 多 个 外 包 商 进行 沟通 ， 用 户 企 业 方面 的 负担 会 增 大 ， 此 外 ， 由 
于 分 摊 到 每 家 外 包 商 的 订单 金额 降低 ， 导 致 难以 在 合同 条 件 上 获得 优惠 
价格 。 要 克服 这 些 缺点 ， 可 以 对 外 包 商 的 数量 进行 限制 ， 并 对 外 包 商 之 
间 的 职责 划分 和 责任 范围 进行 精心 的 设计 。 此 外 ， 根 据 需 要 ， 也 可 以 在 
与 外 包 商 的 合同 条 球 中 ， 增 加 一 条 让 外 包 商 承担 和 其 他 外 包 商 之 间 相 互 
沟 j 证 和 配合 的 义务 的 条 款 . 




















第 1 部 分 IT 管理 


4.3 ”外 包 中 应 注意 的 风险 


由 于 外 包 委 托 的 业务 对 和 象 范围 广 ， 且 合同 大 多 为 连续 数 年 的 长 期 合 
间 ， 因 此 在 实施 前 需要 注意 的 风险 也 比较 多 ， 图 表 1 列举 了 一 些 风 险 的 
例子 。 在 这 些 风险 中 ， 影 响 较 大 的 有 以 下 三 点 : 中 系统 维护 、 运 营 品质 
下 降 ; CO 人 才 流 失 、 能 力 下 降 ; 名 成 本 透明 度 下 降 、 价 格 僵化 。 





( 1 ) “系统 维护 、 运 营 品 质 下 降 ” 的 风险 及 对 策 

要 防止 该 风险 ， 基 本 方法 是 选择 能 体现 服务 品质 的 指标 ， 与 外 包 商 
决定 目标 品质 水 平 ， 从 而 推进 服务 品质 的 改善 。 然 而 ， 并 不 能 只 是 管理 
品质 方面 指标 的 数值 ， 当 认定 品质 出 现下 降 时 ， 和 外 包 商 一 起 分 析 数 值 
背后 的 原因 并 继续 探讨 对 集 是 非常 重要 的 。 

此 外 ， 如 果 仅 仅 是 以 个 人 主观 感受 来 评判 服务 品质 是 否 下 降 的 话 ， 
是 很 难 和 外 包 商 协定 对 策 的 ， 因 此 在 外 包 开 始 前 ， 或 者 是 在 开始 初期 
时 ， 就 应 该 对 品质 的 指标 进行 测定 。 








(2 ) “人才 流失 、 能 力 下 降 ” 的 风险 及 对 策 

伴随 着 外 包 的 进行 ， 可 能 会 需要 将 公司 内 部 员工 (或 者 是 I 了 于 公 
司 的 员工 ) 的 荔 动 天 系 转移 到 外 包 商 处 ， 这 种 情况 下 这 些 员 工会 很 担忧 
目 己 将 来 的 处 境 。 因 此 ， 对 于 发 生 调 动 的 员工 ， 需 要 仔细 说 明 调 动 后 的 
待遇 和 职业 发 展 机 会 ， 最 大 限度 地 防止 人 才 流失 和 工作 积极 性 下 降 。 

此 外 ， 对 于 外 包 商 ， 也 应 该 从 提案 阶段 开始 就 通过 协商 来 防止 该 风 
险 的 发 生 ， 例 如 在 选 定 阶段 就 要 求 其 提出 外 包 实 施 后 的 人 才 强 化 方案 等 。 

















( 3) “成 本 透明 度 下降 、 价 格 僵化 ”的 风险 及 对 策 

和 公司 目 主 运营 时 相 比 ， 外 包 部 分 的 开 成 本 透明 度 下 降 是 无 法 避 
免 的 ， 但 至 少 应 该 保持 在 能 够 回 经 萌 层 说 明 外 包 费 用 合理 性 的 程度 。 

要 人 避免 成 本 黑 钉 化 的 风险 ， 重 要 的 对 和 是 在 公司 内 部 保留 右 十 名 共 
备 对 开发 、 运 营 实务 等 服务 费用 的 审核 能 力 的 人 才 。 在 此 基础 上 ， 为 了 
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图 表 1: 外 包 中 应 注意 的 风险 ( 例 ) 


























系统 维护 、 运 营 品 质 下 降 产生 和 额外 成 本 人 负担 
e 发 生 故 障 等 情况 时 应 对 能 力 下 降 e 负担 外 包 商 外 派 人 员 的 人 工 费 
e 维护 应 对 速度 下 降 ( 手续 复杂 化 ) 
经 验 流失 
开发 项 目 品质 下 降 e 现存 知识 产权 流失 的 可 能 性 
e 业务 知识 下 降 导 致 需求 定义 能 力 下 降 e 新 的 经 验 可 能 无 法 得 到 积累 
e 产品 选择 自由 度 下 降 
e 规格 变更 灵活 性 下 降 合同 长 期 固定 化 
。 合同 期 间 中 难以 变更 范围 .条件 
人 才 流 失 、 能 力 下 降 e 伴随 合同 解约 产生 的 解约 金 (合同 
e 优秀 人 才 离 职 、 调 网 ( 负责 其 他 公司 业务 ) | ”解约 的 壁垒 ) 
e 员工 工作 积极 性 和 忠诚 度 下 降 e 归属 于 外 包 商 的 著作 权 的 处 理 
e 人 才 培 养 投 资 减少 
其 他 
成 本 透明 度 下 降 、 价 格 僵化 e 信息 安全 意识 下 降 
e 维护 、 运 营 成 本 的 黑箱 化 
e 与 业务 委托 量 不 挂钩 的 僵化 的 定价 体系 
e 委托 方 价格 敏感 度 下 降 
(报价 审核 能 力 下 降 ) 














出 处 : NRI 


能 够 验证 费用 的 合理 性 ， 应 在 合同 谈判 时 要 求 外 包 商 提供 各 项 服务 的 详 
细 定 价 体系 。 

图 表 1 中 所 列举 的 各 风险 的 对 和 案 ， 应 该 在 外 包 实 施 之 前 事先 考 感 。 
当然 ， 如 果 选 择 的 外 包 商 能 力 不 足 ， 或 者 不 慎 选 择 了 为 提高 利润 不 择 手 
段 的 外 包 商 ， 那 么 即便 实施 了 上 述 风 险 防 止 对 策 ， 其 效果 也 非常 有 限 。 
因此 ， 选 择 合 适 的 外 包 商 ， 是 规避 风险 的 大 前 提 。 
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4.4 外包 开始 前 的 准备 流程 








在 确定 了 内 包 及 外 包 范 围 ， 并 探讨 了 适合 公司 的 外 包 商 利用 横 式 之 
后 ， 选 择 能 够 将 其 付 诸 实 践 的 外 包 商 就 成 了 一 个 关键 点 。 

从 探讨 资源 组 织 方 针 到 开始 外 包 ， 一 般 的 流程 如 图 表 1 所 示 。 要 完 
成 一 系列 的 探讨 ， 到 真正 开始 外 包 至 少 需 要 1 年 至 1 年 半 左 右 的 时 间 。 
在 这 样 的 探讨 过 程 中 需要 注意 的 有 候选 外 包 商 的 蹄 选 和 与 外 包 商 的 谈判 
准备 两 点 。 








( 1 ) 候选 外 包 商 的 筛选 

和 系统 开发 中 选择 合作 公司 不 同 ， 外 包 商 的 选 定 过 程 中 ， 包 括 尽职 
调查 ( due diligence， 外 包 合同 签署 表 的 详细 确认 工作 ) 等 对 用 户 企 业 方 
来 说 负担 较 大 的 工作 ， 因 此 通 笛 会 先 对 候选 外 包 商 进行 一 定 程 度 的 筛选 
之 后 再 进行 最 后 的 选 定 。 然 而， 如 果 在 这 里 将 候选 限定 为 有 业务 往来 、 
关系 亲密 的 一 家 公司 的 话 ， 由 于 缺乏 竞争 ， 便 会 产生 目 己 公司 的 弱点 被 
擎 握 ， 无 法 达成 正 浓 协商 的 危险 性 。 因 此 ， 在 外 包 商 的 选 定 上 ， 最 好 虽 
选 出 两 三 家 ， 让 候选 企业 在 参加 谈判 时 带 有 一 定 的 紧张 感 ， 从 而 党 造 一 
个 有 苋 争 性 的 环境 。 

















(2 ) 与 外 包 商 的 谈判 准备 

在 外 包 开始 前 的 一 系列 活动 中 ， 需 要 和 外 包 商 事前 谈判 并 洲 实 的 事 
项 有 很 多 方面 ( 图 表 2 )。 

外 包 商 一 方 担任 谈判 的 人 ， 大 多 是 具备 与 各 种 公司 交涉 经 验 的 外 包 
业务 专家 ， 用 户 企 业 一 方 的 谈判 者 和 这 样 的 专家 相 比 ， 其 经 验 值 的 差距 
是 非常 明显 的 。 如 来 用 户 企业 希望 让 谈判 楼 得 有 利 ， 则 应 该 在 公司 内 部 
保留 具备 类 似 谈判 经 验 的 人 才 ， 如 果 没 有 的 话 ， 聘 请 能 够 礁 制 外 包 商 ， 
且 能 补足 公司 经 验 的 外 部 专业 顾问 也 是 行 之 有 效 的 方法 。 
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图 表 1: 外 包 开 始 前 的 准备 流程 ( 例 ) 
计划 制定 阶段 执行 准备 阶段 执行 阶段 








IT 部 门 变革 的 方 | ”外 包 商 的 选 定 | 尽职 调查 合同 谈判 迁移 
向 性 和 资源 组 织 
的 探讨 。 外 包 合同 的 谈判 | 交 沁 站 
a e (附带 资本 合作 | 员 通 移 
2 | 
| 
日 /小 J A J/ LL » a WW、 多 人 了 
寞 门 组 的 | I 各 外 | 调 验 外 执 | ”让 合同 的 谈判 | 至 香 下 | 外 
施 未 织 计 x 行 包 | 查证 包 行 光 | 包 
的 来 方 划 J 尽 商 33 商 计 | 
探 形 针 制 R 职 的 时 的 划 而 | 始 
辣 F 调 提 3 最 的 迁移 计划 的 制 向 
的 探 Pi 任 制 | ” 定 、 迁 移 准备 员 
探讨 J 提 害 有 
讨 的 俩 是 名 EE 、 
e 迁移 计划 的 制定 由 
能 而 是 。 沟通 计划 的 制定 | 亚 
出 处 : NRI 


图 表 2: 与 外 包 商 的 事前 谈判 事项 ( 以 附 市 资本 合作 的 情况 为 例 ) 


本 合同 的 有 效 期 公司 名 称 、 办 公 地 点 
LE 合约 条 蒜 、 探 讨 步 又 KPI (关键 业绩 考核 指标 ) 
准备 期 间 的 支援 及 其 监控 方法 

准备 期 间 的 费用 负担 利润 处 理 的 想法 

本 合同 解除 时 的 处 理 方法 新 公司 事业 计划 的 想法 
人 才 培 养 的 想法 

框架 的 基本 方针 人 才 招 聘 、 任 用 ， 人 事 考核 
出 资 条 件 
合资 公司 的 董事 构成 公司 章程 

外 派 相关 的 处 理 方法 EET 迁移 计划 

开发 维护、 运营 中 双方 的 职 | 迁移 伴随 的 风险 及 对 策 
责 划 分 迁移 体制 、 业 务 负荷 
商 流 与 合同 形态 迁移 费用 的 负担 方式 
现存 IT 资产 的 处 理 方法 
新 增 T 资产 的 采购 决定 权 


现存 合作 公司 、 派 遗 员工 的 处 
理 方法 


对 象 服务 
服务 水 平 管理 
服务 定价 体系 
订单 的 各 种 条 件 


















































































































































合同 变 更 条 : 件 


中 途 解约 条 件 
知识 产权 的 处 理 方法 


瑕 辛 担 保 、 损 失 赔 偿 
出 处 : NRI 
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4.5 与 外 包 商 进行 合同 谈判 时 的 注意 点 





正如 上 一 人 中 讲 到 的 ， 到 外 包 开 始 前 的 合同 签 闭 为 止 ， 需 要 事先 明 
确 的 事项 有 很 多 。 其 中 需要 特别 注意 的 有 三 点 : 山 确 保 成 本 透明 度 及 实 
现 灵活 的 合同 形态 ; 包 明 确 解 约 条 件 〈 合 同期 满 或 中 途 解约 ); 凶 通 过 
协作 进行 人 才 培 养 (图 表 1 )。 








( 1 ) 确保 成 本 透明 度 及 实现 灵活 的 合同 形态 

从 全 球 层面 的 M&A 到 国内 的 行业 重组 等 ， 环 境 剧变 在 每 个 行业 都 
会 发 生 ， 要 想 预 见 未 来 5 至 10 年 的 形势 并 据 此 制定 事业 计划 ， 如 今 已 
经 变 得 十 分 困难 。 外 包 合 同 的 签订 也 是 如 此 ， 需 要 确保 在 业务 量 发 生 急 
剧变 化 时 能 够 在 IT 投资 方面 做 出 灵活 应 对 。 因 此 需要 一 个 灵活 的 合同 
形态 ， 例 如 在 明确 每 项 服务 定价 体系 的 基础 上 ， 能 够 根据 上 年 度 的 业绩 
对 每 项 服务 的 范围 进行 扩大 或 缩小 (包括 解除 )， 并 每 年 重新 修订 合同 
金额 。 合 同期 方面 也 可 以 用 3 至 5 年 左右 的 合同 来 代替 10 年 的 长 期 合 
同 ， 以 便 能 够 更 好 地 应 对 事业 环境 的 变化 。 

















(2 ) 明确 解约 条 件 ( 合同 期 满 及 中 途 解 约 ) 

在 外 包 开 始 的 时 候 ， 一 开始 束 和 今后 的 合作 伙伴 探讨 解约 条 件 ( 合 
同期 满 或 中 途 解约 ) 难免 令 人 人 不快。 然而， 如 来 解约 条 件 不 明确 的 话 ， 
到 关键 时 刻 可 能 发 生 无 法 解约 或 无 法 更 换 外 包 商 的 风险 。 因 此 ， 解 约 条 
件 必 须 作 为 重要 的 谈判 事项 ， 在 外 包 开始 前 就 子 以 明确 并 达成 一 致 。 








( 3 ) 通过 协作 进行 人 才 培 养 

如 今 ， 技 术 变 得 愈 发 复 汪 和 多 样 化 ， 其 结 新 速度 也 在 急剧 加 快 ， 因 
此 很 多 企业 开始 感到 ， 要 在 公司 内 部 获得 并 持续 培养 能 够 芭 跟 这 些 扩 术 
泣 流 的 I 江 专业 人 才 变 得 越 来 越 困 难 。 妃 一 方面 ， 要 培养 承担 IT 战略 、 
业务 策划 的 I 人才， 确保 其 在 开发 、 运 宫 等 一 线 风 位 有 积 轮 实务 经 验 
的 机 会 也 越 来 越 不 容易 。 
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图 表 1: 与 外 包 商 进行 合同 谈判 时 的 注意 事项 


确保 成 本 透明 度 及 实现 灵活 的 合同 形态 

e 每 项 服务 的 价格 设置 ( 明确 固定 价格 和 可 变价 格 ) 

e 明确 可 变价 格 的 计算 方法 

e 是 否 你 证 最 低 订 单 金额 

e 局 于 (或 低 于 ) 最 低 订单 金额 时 的 价格 计算 方法 

e 超出 部 分 的 价格 如 果 按 照 单 价 x 工 数 的 方式 来 计算 ,明确 单价 的 计算 方法 
e 公开 服务 成 本 

e 通过 标杆 分 析 等 方法 对 服务 成 本 的 合理 性 进行 验证 

e 以 年 度 为 单位 重新 修订 服务 价格 …… 等 














明确 解约 条 件 ( 合同 期 满 或 中 途 解 约 ) 

e 是 否 存 在 不 允许 中 途 解约 的 时 期 

e 解约 的 事先 通知 期 限 

e 中 途 解约 的 违约 责任 及 计算 方法 

e 开发 的 软件 资产 ( 包括 文档 ) 的 知识 产权 归属 

e 为 恢复 原状 进行 工作 移交 时 需要 外 包 商 配合 的 工作 , 以 及 因此 产生 的 费用 及 负担 方式 
e 资产 的 收购 条 件 , 收购 金额 的 计算 方法 * 

e 股份 的 赎 回 条 件 ( 赎 回 价格 的 计算 方法 等 > 

e 人 员 的 归还 条 件 ( 对 外 派 、 劳 动 关系 转 出 者 , 以 及 合资 后 聘用 的 员工 的 处 理 方法 ) 字 …… 等 


通过 协作 进行 人 才 培 养 

e 人 才 培 养 中 双方 的 职责 .责任 

e 人 才 配 置 、 项 目 体 制 的 想法 ( 团队 构成 ) 
e 外 包 商 的 IT 人 才 培 养 计划 的 利用 


e 人 才 交 流 ( 轮 闵 ) ※1 附带 IT 资产 转移 的 情况 下 
e 人 事 考 核 中 双方 的 职责 ※2 附带 资本 合作 的 情况 下 


e 提高 IT 人 员工 作 积极 性 的 措施 …… 等 








出 处 : NRI 


在 这 样 的 背景 下 ， 近 年 来 ， 越 来 越 多 的 用 户 企业 选择 和 外 包 商 共同 
培养 II 人 才 。 由 外 包 商 和 用 户 企业 的 I 人 才 共 同 组 成 开发 、 运 彰 团 队 ， 
在 通过 OJT (On the Job Training ) 由 外 包 商 进行 培养 的 同时 ， 还 可 以 通 
过 参加 外 包 商 提供 的 专业 IT 人 才 培 养 计 划 来 进行 OfJT (Off the Job 
Training )。 这 种 情况 下， 如 末 没 有 资本 合作 关系 ， 尺 管 外 包 商 能 够 提供 
的 合作 或 许 是 有 限 的 ， 但 在 外 包 合 同 的 谈判 过 程 中 ， 把 类 似 这 样 的 开 
人 才 培 养 机 制 添 加 在 内 不 外 是 一 个 有 效 的 方法 。 
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4.6 ”服务 水 平 管理 的 实践 


外 包 开 始 后 ， 作 为 对 提供 的 开 服务 进行 适当 管理 的 机 制 ， 最 为 广 
泛 使 用 的 是 服务 水 平 管理 。 所 谓 服务 水 平 管理 ， 通 笛 是 指 就 图 表 1 所 示 
的 服务 范围 及 内 容 、 服 务 水 平 、 运 彰 规 则 这 三 项 内 容 ， 由 用 户 企业 与 外 
包 商 进行 协商 ， 并 达成 服务 水 平 协议 ( SLA )， 将 其 明文 规定 为 外 包 合 同 
的 一 部 分 。 

通过 这 样 的 方式 ， 用 户 企 业 与 外 包 商 能 够 束 目 前 的 服务 水 平 以 及 今 
后 的 目标 达成 共识 ， 以 此 为 起 点 ， 为 实现 将 来 的 目标 服务 水 平 进行 积极 
的 讨论 和 行动 。 

在 外 包 商 服务 的 管理 方面 ，SLA 尤 如 根基 一 般 重 要 。 然 而 ， 在 其 运 
莒 方面， 为 了 不 让 包括 服务 水 平 标准 测定 在 内 的 应 对 工作 负担 过 大 ， 预 
和 完 设计 一 套 便于 实际 执行 的 机 制 也 是 非常 重 要 的 。 

此 外 ， 之 前 没有 在 公司 中 实行 过 服务 水 平 管理 的 企业 ， 如 果 和 希望 依 
助 外 包 的 契机 开始 实行 服务 水 平 管理 ， 则 可 以 参考 下 述 内 容 ， 通 过 试 运 
行 、 扩 大 管理 对 象 范围 和 强化 管理 内 容 等 步 又 分 阶段 推行 。 

















( 1) 服务 水 平 管理 试 运 行 

在 外 包 实 施 前 ， 或 者 是 刚刚 实施 时 ， 以 把 握 上 日 前 服务 水 平和 积累 服 
务 水 平 管理 经 验 为 目的 ， 在 限定 的 系统 和 服务 水 平 指标 郊 围 内 进行 试 运 
行 。 一 般 要 经 过 半年 到 一 年 左右 的 试 运行 期 ， 然 后 转 为 正式 运行 。 











(2 ) 扩 大 对 象 系统 范围 
经 过 限定 范围 的 试 运行 期 确定 了 服务 水 平 指标 的 测量 方法 等 之 
后 ， 就 可 以 将 对 象 系统 犯 围 扩 大 到 适用 服务 水 平 管理 的 所 有 系统 。 








( 3 ) 强化 服务 水 平 管理 内 容 
设 定 额外 的 服务 水 平 指 标 ， 并 对 目标 数值 进行 重新 审视 ， 必 要 时 还 
可 以 控 讨 未 达到 服务 水 平时 的 惩罚 机 制 ， 或 者 是 达到 的 水 平 大 幅 超过 目 
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图 表 1: 服务 水 平 协议 ( SLA ) 的 规定 及 其 内 容 


服务 范 围 、 服务 犯 转 e 明确 作为 SLA 对 象 的 服务 范围 
内 容 e 明确 作为 SLA 对 象 的 系统 范围 


e 明确 服务 及 系统 的 内 容 、 体 系 
职责 与 责任 的 划分 “|e 明确 用 户 企业 与 外 包 商 之 间 “ 职 责 ” 与 “责任 ”的 范围 














前 提 条 件 e 明确 会 对 服务 水 平 产生 显著 影响 的 用 户 企业 一 方 的 条 
件 (例如 业务 量 和 利用 人 数 的 前 提 ) 
服务 水 平 | 服务 水 平定 义 e 用 户 企 业 从 外 包 商 处 接受 的 服务 水 平 的 水 准 ( 就 每 个 
对 象 服务 和 对 象 系统 制定 可 客观 测量 的 指标 ) 
测量 方法 e 定义 的 服务 水 平 的 测量 方法 和 测量 频率 的 规定 
运营 规则 | 运营 体制 及 变更 规则 |。 用 于 维持 和 改善 服务 水 平 的 运营 体制 和 报告 、 协 商 渠 
道 的 规定 
e 服务 水 平 变更 时 的 变更 规则 的 规定 
结果 应 对 e 未 达到 服务 水 平时 的 蔡 代 手段 和 惩罚 措施 等 的 规定 


(需要 规定 未 达到 服务 水 平 的 允许 范围 ) 
e 大 幅 超 过 服务 水 平时 的 奖励 机 制 的 规定 (人 垦 加 报酬 ) 等 


出 处 : NRI 











标 时 的 奖励 机 制 ( 追加 报酬 )。 

此 外 ， 对 于 扩大 对 象 系统 范围 以 及 强化 服务 水 平 管理 内 容 ( 尤其 是 
奖惩 机 制 的 引入 )， 等 到 开始 实施 外 包 之 后 再 和 外 包 商 进行 谈判 往往 会 
困难 重重 。 建 议 在 合同 交涉 阶段 就 与 外 包 商 进行 充分 的 协商 ， 比 如 在 外 
包 合 同 的 条 款 中 ， 加 入 分 阶段 实施 扩大 对 象 系统 范围 和 强化 服务 水 平 管 
理 内 容 等 款项 。 
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4.7 ”外包 服务 期 满 后 的 应 对 措施 





在 2000 年 至 2005 年 期 间 ， 伴 随 者 外 包 商 对 代 子 公司 的 出 资 ,很 
多 日 本 企业 对 开发 、 维 护 、 运 党 功能 实行 了 完全 外 包 。 这 些 企业 的 外 包 
合同 期 大 多 在 10 年 左右 ， 在 2010 年 前 后 的 合同 更 新 期 我 们 对 这 些 企 业 
就 “外 包 开 始 之 初 的 目标 及 其 达成 状况 ”以 及 “服务 期 满 时 的 应 对 措 
施 ” 进 行 了 7 采访。 结果 如 图 表 1 所 示 。 当 然 ， 一定 会 有 企业 与 这 些 状 况 
不 同 ， 这 里 展示 的 只 是 符合 大 多 数 企业 状况 的 典型 模式 。 





gd 通过 引信 外 包 商 的 品质 和 四 管理 方法 ， 
系统 开发 、 运 党 等 IT 服务 的 品质 大 体 上 都 得 以 


(2 ) IT 成 本 削减 不 充分 且 难 以 评估 

有 些 企业 反映 IT 成 本 没有 如 当初 预想 一 般 得 到 降低 ， 或 者 是 由 于 
无 法 看 到 成 本 明细 导致 无 法 对 成 本 削减 效果 进行 评估 。 

此 外 ， 还 有 一 些 企 业 认 为 ， 虽 然 在 合同 期 内 大 体 达 成 了 IT 成 本 前 
减 的 目标 ,但 并 非 因为 外 包 商 的 努力 ， 而 是 男 有 原因 。 例 如， 由 于 经 营 
状况 不 佳 而 缩减 了 开发 、 维 护 项 目 ， 或 者 是 人 硬件 等 成 本 大 幅 低 于 预计 值 
等 ， 从 结果 上 看 ， 是 否 达 成 了 目标 依然 存疑 。 正 是 出 于 这 种 疑虑 ， 有 些 
企业 认为 如 果 不 进行 外 包 反 而 可 能 削减 更 多 的 成 本 。 














( 3 ) 响应 速度 慢 

有 些 企业 表示 ， 尤 其 在 系统 的 运 维 等 环 记 ， 比 起 公司 目 主 运 宫 时 其 
啊 应 速度 反而 降低 了 。 在 系统 运 维 过 程 中 ， 必 须 与 公司 内 部 相关 部 门 进 
行 紧密 沟通 ， 对 用 户 的 楷 急 需求 做 出 迅速 啊 应 。 然 而 实际 上 ， 由 于 外 包 
商 对 业务 理解 不 充分 导致 沟 通 障碍 ， 以 及 各 种 走 形式 的 手续 效率 低下 等 
原因 导致 啊 应 速度 降低 的 情况 也 屡 见 不 句 。 

基于 这 些 评 仿 绪 来 ， 有 一 些 企业 在 合同 更 新 时 会 对 合同 内 容 进行 修 
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图 表 1: 外 包 服 务 期 满 后 用 户 企业 的 应 对 措施 
当初 的 目标 达成 状况 服务 期 满 时 的 应 对 措施 












O 继续 实行 外 包 ( 但 是 合同 需要 修订 ) 
提高 开 自己 公司 。 缩短 合同 期 (3~5 年 ) 
和 半 潮 。 “ 通过 外 包 商 的 品质 管 /| = 。 提 高 定价 的 透明 度 
理 活动 ,提高 了 开发 、 /外 包 赔 ，。 制 定 可 每 年 修订 的 灵活 价格 体系 
运营 的 品质 ) 
I 
_D 1 | 自己 公 局 多 方 外 包 
: [| 
ee 。 成 本 的 降低 没有 达到 1 “| 也 卫 册 。 通 过 利用 多 个 外 包 商 引入 莹 争 
于 减 期 望 -7 入 贸 全。 强化 自己 公司 的 控制 


类。 。 成 本 结构 不 明 导 致 天 
法 评估 


XxX .… 


e 服务 方式 死板 ， 啊 应 
速度 慢 ( 系统 运 维 等 
业务 ) 合同 解除 










自己 公司 回 包 
别 间 。 把 系统 开发 、 维 护 功能 中 的 一 
加 部 分 重新 回归 公司 自主 运营 











出 处 : NRI 


订 ， 或 者 是 改变 外 包 商 的 利用 模式 。 例 如 ， 认 为 IT 成 本 削减 不 充分 的 
企业 ， 为 了 在 合同 更 新 后 能 够 确实 削减 成 本 ， 从 “缩短 合同 期 “提高 
定价 透明 度 ” 等 方面 对 合同 内 容 进 行 了 修订 。 此 外 ， 也 有 些 企业 为 了 以 
引入 竞争 的 方式 来 削减 成 本 ， 从 单方 外 包 转 回 多 方 外 包 。 另 一 方面 ， 也 
有 一 些 认为 啊 应 速度 慢 的 企业 ， 采 取 将 以 系统 运 维 为 中 心 的 业务 回归 上 月 
主 运营 的 举措 ， 即 “ 回 包 ”( backsourcing )。 
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4.8 ”未 来 的 外 包 商 利用 模式 





迄今 为 止 ， 很 多 企业 实施 的 外 包 商 利用 模式 ， 主 要 是 在 系统 开发 、 
维护 、 运 俏 功 能 方面 ， 硕 望 通过 利用 外 部 供应 商 的 专业 能 力 和 资源 来 改 
善 IT 服务 的 品质 、 成 本 和 速度 。 而 更 加 重要 的 ， 和 是 通过 将 开发 、 维 护 、 
运营 功能 进行 外 包 ， 将 公司 内 部 的 开 人 才 资 源 集 中 到 开 战略 、 策 划 功 
能 上 ， 通 过 强化 这 些 功 能 ， 将 IT 部 门 变 羊 为 “为 事业 的 葛 委 优 执 做 出 
贡献 ”的 部 门 。 

虽然 从 真正 意义 上 的 外 包 开 始 到 现在 已 经 过 了 10 多 年 的 时 间 ， 但 企 
业 的 开 部 门 真 的 变 成 “为 事业 的 竞争 优势 做 出 贡献 的 部 门 ” 了 吗 ? 从 实 
际 情 况 来 看 ， 很 多 开 部 门 还 是 无 法 摆脱 基础 的 开发 、 维 护 、 运 党 业务 ， 
在 开战 略 、 人 划 功 能 方面 也 没有 得 到 应 有 的 加 强 。 经 萌 层 和 业务 部 门 从 
10 多 年 前 就 开始 期 副 开 部 门 的 变 羊 ， 而 这 种 期 望 到 现在 也 目 然 水 涨 船 
高 。 因 此 作为 开 部 门 ， 通 过 实行 大 胆 的 对 策 实 现 变 车 已 经 刻不容缓 。 

IT 部 门 要 想 成 为 “为 事业 的 元 争 优势 做 出 贡献 的 部 门 ”"， 仪 仪 加 快 
“改善 ”的 速度 是 远 远 不 够 的 ， 而 是 需要 制定 和 推进 “以 解决 经 彰 诛 题 
为 出 发 太 的 代 洒 构 ”( 本 书 第 2 部 分 将 会 介绍 )， 并 对 包含 工人 才 培 养 
在 内 的 全 部 全 管理 业务 做 出 根本 性 的 改 午 。 

然而 ， 能 够 在 内 部 独立 推行 这 些 改革 的 企业 并 不 多 。 因 此 在 将 来 ， 
我 们 需要 一 种 新 的 外 包 商 利用 模式 ， 能 够 在 系统 开发 、 维 护 、 运 俏 功 
能 ， 以 及 IT 战略、 策划 功能 中 ， 对 外 部 供应 商 的 经 验 实 现 “一 条 龙 ” 
式 的 利用 。 

在 这 种 新 的 模式 中 ， 外 包 商 的 定位 也 从 “为 改善 开 服务 的 品质 、 
成 本 、 速 度 做 出 贡献 的 伙伴 ”转变 为 “为 事业 成 长 做 出 贡献 的 业务 合作 
伙伴 “， 这 一 点 相 比 之 前 的 模式 有 春 根本 性 的 区 别 〈 图 表 1 )。 

通过 利用 合作 伙伴 所 拥有 的 业务 改 盾 方法 、 案 例 和 IT 相关 研发 
(R&D ) 成 果 等 资产 ， 以 及 在 推进 IT 战略 和 业务 改革 方面 具备 丰富 经 验 
的 专业 人 才 ， 束 能 够 以 协作 推进 的 方式 实现 公司 原本 难以 独立 承担 的 IT 
战略 、 策 划 功 能 (图 表 2 )。 对 于 外 包 商 而 言 ， 也 从 原来 的 业务 受托 方 变 
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图 表 1: 向 新 的 外 包 商 利用 模式 转换 
传统 的 外 包 商 利用 模式 
oe 


新 的 外 包 商 利用 模式 








自己 公司 ”自己 公司 ”自己 公司 A 
入 人 
=h Bs a 
公司 ” 【合作 伙伴 】 条 
两 商 商 商 商 “i nl 
4 
外 包 商 “|| 为 改善 IT 服务 的 品质 成 本 、 为 事业 成 长 做 出 贡献 的 
的 定位 速度 做 出 贡献 的 伙伴 业务 合作 伙伴 





出 处 : NRI 
图 表 2: 新 的 利用 模式 中 合作 伙伴 的 利用 要 点 
自己 公司 的 强项 合作 伙伴 的 强项 


IT 战略 、 策 划 
精通 战略 咨询 和 


对 经 营 事 业 通过 协作 进行 
课题 的 把 握 | EE 践 检验 | R&D 、 二 验 室 环 培 





CT \ 品质 管理 和 项 目 
开发 维护、 条 2 、 运 党 (OJT) 膏 理 的 方法 
公司 的 人才 | yw 

IT 专家 人 才 





对 事业 的 成 长 做 出 贡献 





新 的 外 包 商 利用 模式 ， 应 该 由 CIO 来 负责 摸索 和 构想 。 
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把 资金 用 在 IT 上 的 公司 ， 它 们 的 业绩 真 的 会 变 好 吗 ? 这 个 问题 曾经 引 
发 了 各 种 各 样 的 争论 。 

尤其 值得 一 提 的 是 Nicholas Carr 于 2003 年 发 表 的 题 为 《IT 已 无 战略 
价值 》( /TDoesn 't /Matter ) 的 论文 ， 这 篇 论文 以 其 激进 的 主张 成 为 了 话题 


用 的 技术 或 产品 ) 的 当今 时 代 ，|T 投资 已 经 无 法 带 来 竞争 优势 。 

当然 ， 反 对 意见 也 是 有 的 。 首 先 ， 有 人 认为 盯 的 技术 革新 仍 在 持续 ， 
不 应 将 其 视 为 一 般 商 品 。 此 外 ， 也 有 人 认为 尽管 IT 已 经 成 为 谁 都 可 以 使 用 
的 技术 ， 但 使 用 方法 的 巧妙 与 否 依然 能 够 决定 成 败 。 其 实 ，Carr 的 论文 本 来 
就 不 是 一 篇 学 术 性 的 研究 报告 ， 对 于 一 般 商 品 和 竞争 优势 等 词语 的 使 用 也 非 
党 模糊 ， 因 此 ， 这 场 争论 便 成 了 双方 无 休止 的 拾 杜 。 

另 一 方面 ，Erik Brynjolfsson 等 人 于 2002 年 发 表 的 一 篇 定量 分 析 报 告 
也 非常 有 名 。 这 篇 报告 搜集 了 272 家 大 型 企业 的 数据 ， 对 以 股价 等 形式 测 
算 的 企业 市 值 与 1T 投资 之 间 的 关系 进行 了 验证 。 

根据 这 篇 报告 的 调查 结果 ， 在 市 场 上 评价 较 高 的 企业 ， 不 仅 其 IT 投资 
额 较 大 ， 而 且 还 具备 组 织 结构 分 散 、 个 人 决策 范围 比较 广 等 特点 ， 而 且 这 些 
企业 也 都 在 人 才 培 养 方面 进行 了 积极 的 投资 。Brynjolfsson 等 人 将 这 些 无 法 
反映 在 财务 报表 上 的 组 织 特征 称 为 “无 形 资产 ”( intangible assets )。 此 外 ， 
还 有 很 多 研究 者 也 主张 组 织 和 人 才 的 形态 会 左右 上 IT 投资 的 效果 。 

通过 上 述 争 论 我 们 可 以 发 现 ， 企 业 业 绩 与 IT 投资 之 间 的 关系 远 没 有 那 
么 简单 。 不 过 ， 对 于 IT 投资 产生 效果 的 条 件 ， 我 们 还 是 能 够 得 到 一 些 启 示 : 
在 低 效 率 的 组 织 中 放任 无 谓 的 业务 进行 自动 化 ， 即 便 实行 IT 投资 也 是 无 法 
产生 良好 效果 的 。 

对 组 织 本 身 进行 改革 ， 对 人 才 进 行 投 资 ， 从 而 积累 IT 运用 的 能 力 是 非 
常 重 要 的 。 只 要 保持 这 样 的 态度 ，|T 投资 的 价值 就 一 定 会 得 到 提高 。 
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美国 有 一 部 叫做 《上 T 狂 人 ) (The /7 
Crowd ) 的 电视 情景 喜剧 ， 讲 的 是 一 位 职业 
女性 被 大 企业 聘 为 IT 部 经 理 ， 当 她 跨 踏 满 
志 地 到 摩天 大 楼 中 漂亮 的 办 公 室 上 任 时 ， 
却 发 现 IT 部 居然 位 于 一 个 没有 窗户 的 仓库 
一 般 的 地 下 室 中 。 里 面 杂乱 堆放 着 电脑 零 
件 和 漫画 书 ， 还 有 两 个 古怪 的 员工 ， 一 个 
是 技术 狂人 ， 另 一 个 则 好 吃 懒 做 ……: 

这 部 电视 剧 集中 展现 了 企业 中 IT 部门 充满 矛盾 的 形象 ， 他 们 的 工作 走 
在 时 代 前 沿 ， 需 要 专业 的 技术 ; 而 另 一 方面 ， 员 工 的 工作 积极 性 并 不 都 是 很 
高 ， 容 易 与 公司 其 他 部 门 产 生 隔 头 。 

如 果 IT 工作 真 像 电视 剧 里 那样 轻松 到 还 能 看 漫 男 的 话 ， 那 简直 就 是 天 
这 了 。 要 知道 日 本 大 学 生 心 目 中 的 IT 行业 却 是 意味 着 “压力 大 、 严 格 、 狂 
加 班 ” 的 “3K”( 这 三 个 词 在 日 语 中 的 发 音 分 别 是 Kitsui、Kibishii 和 
Kaerenai， 都 是 以 K 开 头 的 )。 为 了 形容 这 种 项 目 拖延 成 了 家 单 便 饭 ， 艰 若 
斑 动 永 无 止境 的 状态 ， 还 有 一 个 词 叫做 “死亡 行军 ”( death march )。 

多 级 分 包 、 以 人 月 为 基准 的 报价 计算 ， 这 些 都 是 让 IT 行业 结构 变 得 扭曲 
的 原因 。 在 这 样 的 环境 下 ， 用 不 着 集中 知识 努力 提高 品质 ， 只 要 以 低 成 本 提 
供 劳 动力 就 能 把 生意 经 营 得 风 生 水 起 。 作 为 客户 企业 来 说 ， 尤 其 应 该 注意 的 
是 “ 假 委 托 ” 和 “多 重 派 中 ”这 两 个 问题 。 前 者 是 措 尽管 签订 的 是 业务 委托 合同 ， 
但 实际 上 却 是 供应 商 的 员工 常 驻 在 客户 企业 中 直接 按 客户 的 指示 来 工作 ; 后 者 
是 指 虽 然 签 订 了 派 遗 合同， 但 派 遗 来 的 技术 人 员 不 是 合同 上 派遣 公司 的 员工 ， 

是 其 他 公司 的 员工 。 这 两 种 情况 都 是 违反 日 本 法 律 的 ， 应 当 予 以 处 罚 。 

劳动 时 间 长 等 问题 并 非 1T 行业 的 专利 ， 然 而 ， 员 工 的 工作 积极 性 不 高 ， 
往往 最 终 还 是 归结 为 “ 目 己 的 实力 能 否 发 挥 、“ 能 否 学 到 各 行 各 业 通 用 的 拉 
能 ”等 职业 规划 模型 的 问题 上 来 。 为 了 吸引 优秀 的 员工 ，|T 部 门 需要 提高 在 
公司 内 部 的 存在 感 和 形象 ， 这 也 算是 一 种 品牌 管理 。 将 IT 部门 打造 成 富有 
魅力 的 工作 场所 ， 这 是 CIO 的 一 项 重要 使 命 。 
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第 9 章 IT 服务 管理 


5.1 以 业务 部 门 的 角度 定义 IT 服务 


现在 ， 系 统 已 经 成 为 文 择业 务 部 门 的 重要 基础 ， 业 务 部 门 对 开 部 
门 的 要 求 也 不 再 仅仅 局 限于 系统 构建 ， 还 包括 在 必要 时 保证 系统 稳定 运 
行 的 可 用 性 ， 以 及 发 生 问 题 时 提供 适当 文 持 的 便利 性 。 

因此 ，IT 部 门 必须 认识 到 ， 目 己 的 工作 并 不 仅仅 是 为 业务 部 门 开发 
和 提供 系统 就 万 事 大 吉 了 ， 在 上 线 运行 之 后 还 需要 提供 ， 包 括 系统 可 用 
性 和 便利 性 在 内 的 开 服务 来 文 持 业 务 部 门 的 业务 ， 为 此 必须 站 在 业务 
部 门 的 角度 对 服务 进行 管理 。 我 们 认为 ， 首 和 匈 需 要 按照 下 述 两 个 步 又 ， 
从 业务 的 角度 对 IT 服务 进行 定义 。 





( 1 ) 将 业务 与 系统 的 关系 可 视 化 

要 从 业务 的 角度 来 定义 开 服务 ， 需 要 对 业务 流程 进行 可 视 化 ， 明 
硝 各 个 流程 中 系统 是 如 何 发 挥 作用 的 。 然 和 而， 能够 做 到 业务 流程 完全 可 
视 化 的 企业 可 谓 是 风 毛 麟 角 。 

我 们 认为 IT 部 门 应 站 在 支持 各 部 门 业 务 的 立场 上 ， 横 跨 各 个 部 门 ， 
对 企业 整体 的 业务 流程 进行 整理 和 可 视 化 。 这 样 的 整理 工作 ， 不 仅 对 于 
单个 业务 系统 的 构建 和 和 运 维 是 不 可 或 缺 的 ， 而 且 从 推进 整体 优化 的 角度 
来 看 ， 业 务 流程 的 可 视 化 也 会 成 为 宝贵 财 宦 。 

















(2 ) IT 服务 是 业务 与 系统 的 接点 

在 对 业务 流程 己 系 统 运 用 的 关系 进行 可 视 化 之 后 ， 可 将 业务 与 系统 
的 每 个 接点 〈 利 用 哪个 系统 实施 了 哪个 业务 流程 ) 定义 为 一 个 开 服务 
(图 表 1 )。 例如， 某 个 业务 部 门 在 订单 管理 业务 中 使 用 了 系统 ， 就 可 以 将 
此 本 服 务 定义 为 “订单 系统 服务 ”。IT 部 门 需 对 业务 部 门 提供 一 整套 服 
务 ,， 除了 订单 系统 的 运营 外 ， 还 有 系统 使 用 的 相关 咨询 等 附属 支持 。 

如 采 一 个 业务 使 用 了 多 个 系统 ， 那 么 这 几 个 系统 所 起 的 作用 ， 汇 总 
定义 为 一 个 开 服 务 。 例 如 ， 在 订单 管理 业务 中 ， 实 际 上 使 用 了 接 单 系 
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图 表 1: 业务 部 门 能 够 理解 的 IT 服务 的 定义 









































系统 1 
系统 2 全 

将 接点 定义 为 一 个 开 
系统 3 服务 ' C3 ' 
系统 4 和 | 
系统 5 根据 需要 ， 把 每 个 业务 用 到 的 

多 个 系统 合并 成 一 个 IT 服务 

系统 6 








出 处 : NRI 





统 和 下 单 系统 两 种 不 同 的 系统 ， 但 业务 部 门 是 把 它们 看 做 一 个 业务 单位 
来 使 用 的 ， 此 时 就 可 以 将 这 两 个 系统 相关 的 IT 服务 合并 成 一 个 订单 系 
统 服务 。 这 样 的 情况 下 ， 在 回答 业务 部 门 用 户 的 咨询 时 ， 也 需要 注意 将 
接 单 系统 和 下 单 系统 联系 起 来 回答 ， 不 要 让 业务 部 门 误解 为 存在 两 个 不 
同 的 系统 。 
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第 1 部 分 IT 管理 


5.2 SLA、OLA 的 制定 与 持续 监控 











为 了 对 开 服务 品质 进行 定量 测定 与 可 视 化 ， 需 要 按照 下 述 三 个 步 
又 ， 将 业务 部 门 对 开 服务 的 期 望 值 和 工 部 门 的 实施 能 力 进 行 权衡 ， 规 
定 服务 水 平 协议 ( SLA ) 和 运 昔 水平 协 议 (OLA )。 





( 1 ) 把 握 业 务 部 门 所 期 望 的 服务 水 平 

首先 ， 需 要 和 业务 部 门 一 起 把 握 下 列 事项 : (使 用 的 IT 服务 ; 人 9) 服 
务 容量 ( 处 理 能 力 )、 可 用 性 以 及 业务 维系 ( Business Continuity ) 所 需 
要 的 服务 水 平 。 

在 这 个 过 程 中 ， 业 务 部 门 可 能 会 倾 回 提出 过 融 的 服务 水 平 要 求 ， 
此 IT 部 门 必须 有 能 力 评估 这 些 要 求 的 合理 性 。 要 评估 合理 性 ， 首 先 要 
掌握 某 个 IT 服务 停止 时 有 无 殖 代 手段 来 维持 业务 的 运行 ， 以 及 各 业务 
对 IT 的 依赖 程度 等 因素 。 此 外 ， 也 可 以 在 服务 刚 开始 时 先 不 设 定 严 格 
的 服务 水 平 ， 而 是 将 第 一 年 设 定 为 “实际 业绩 的 收集 期 ”， 根 据 实 际 情 
况 从 下 一 年 开始 进行 调整 。 





(2 ) 协商 制定 SLA 与 OLA 

在 与 业务 部 门 协商 服务 水 平时 ,将 SLA 和 OLA 进行 明确 的 区 分 是 
非常 重要 的 。 

SLA 的 内 容 包括 IT 服务 的 容量 、 可 用 性 以 及 业务 维系 所 需要 的 服 
务 水 平 。 在 这 些 事项 的 决定 上 ， 服 务 水 平 与 I 服务 所 需 成 本 之 间 的 平 
衡 是 最 重要 的 ， 因 此 IT 部 门 需要 在 明确 说 明 两 者 关系 的 基础 上 ， 与 业 
务 部 门 达成 一 致 。 

男 一 方面 ，OLA 的 内 容 则 包括 服务 台 的 文 持 时 间 以 及 IT 服务 紧急 
停止 时 问 业 务 部 门 通报 的 时 间 等 。 由 于 业务 部 门 难以 判断 这 些 内 容 的 合 
理性 ， 因 此 IT 部门 可 提供 多 种 不 同 价格 的 方案 ， 好 让 业务 部 门 能 够 在 
权衡 各 项 服务 的 重要 性 和 成 本 的 基础 上 做 出 选择 。 

此 外 ， 在 同业 务 部 门 签 署 SLA 与 OLA 时 ,需要 从 技术 和 管理 流程 
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图 表 1: 就 服务 水 平 与 业务 部 门 达成 一 致 共识 ( SLA 与 OLA ) 


e 对 象 IT 服务 的 定义 
e 服务 水 平 项 目 与 目标 值 











对 定义 的 每 一 项 开 服 务 都 与 





。 容量 (处理 能 力 ) Ne 
ee 了 | 业务 部 门 进行 协调 ， 就 服务 
。 业务 维系 


水 平 达成 意见 一 致 
e SLA 的 管理 、 修 订 方 法 等 





SLA. Service Level Agreement 


IT 部门 业务 部 门 ( 服务 水 平 协议 ) 


OLA: Operational Level Agreement 
(运营 水 平 协 议 ) 











。 服务 台 的 支持 时 间 、| 开 部 门 方面 就 运营 水 平 向 业 
。 IT 服务 停止 时 , 向 业务 部 门 通 | ”加 | 务 部 门 提供 多 种 方案 ,并 提 
报 的 所 需 时 间 竺 示 各 方案 的 成 本 





出 处 : NRI 


两 方面 对 协议 内 容 的 可 行 性 进行 验证 。 验 证 并 非 只 由 全 部 门 来 完成 ， 
还 需 由 包括 供应 商 等 公司 内 外 的 相关 者 参与 。 








( 3 ) 定期 监控 

IT 服务 提供 开始 后 ， 需 要 对 SLA 中 规定 的 服务 水 平 目标 的 达成 状 
况 进 行 定期 监控 ， 而 且 监 控 结 果 需 要 与 业务 部 门 共享 ， 并 在 必要 的 情况 
下 对 SLA 进行 修订 。 为 了 证 明 IT 服务 水 平 与 成 本 的 合理 性 ，IT 部 门 不 
仅 需 要 对 服务 水 平 目标 的 达成 状况 等 进行 定量 考核 ， 还 要 对 业务 部 门 的 
满意 度 等 指标 进行 定性 考核 。 

如 果 要 持续 提高 包括 业务 部 门 满意 度 在 内 的 考核 指标 ， 我 们 认为 ， 
只 是 在 制作 IT 预算 等 每 年 固定 的 时 机 进行 有 限 的 几 次 的 考核 是 不 够 的 。 
CIO 需要 让 IT 部 门 意识 到 ， 应 该 平时 就 多 和 业务 部 门 沟通 ， 随 时 了 解 
业务 部 门 的 满意 度 。 
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第 1 部 分 IT 管理 


5.3 ”容量 与 可 用 性 的 监控 








系统 容量 ( 人 处理 能 力 ) 与 可 用 性 会 对 系统 结构 产生 影响 ， 同 时 对 于 
业务 的 稳定 运行 也 是 极其 重要 的 。 

业务 与 系统 容量 、 可 用 性 必须 时 刻 你 持 协 调 。 如 果 系 统 无 法 满足 业 
务 对 于 容量 和 可 用 性 的 需求 ， 就 可 视 为 存在 业务 运行 中 的 风险 ; 反 过 来 
次 ， 如 朱 系 统 超过 了 业务 需求 ， 则 会 被 认为 是 IT 成 本 过 剩 。CIO 的 职 
责 就 是 对 业务 、 系 统 容 量 与 可 用 性 进行 适当 的 管理 ， 而 这 些 工 作 可 以 直 
接 减 低 业务 运行 中 风险 以 及 IT 成 本 。 

要 让 系统 结构 与 业务 层面 的 容量 和 可 用 性 需求 保持 协调 ， 按 下 述 方 
法 在 系统 上 线 后 对 容量 与 可 用 性 进行 持续 监控 是 非常 重要 的 。 

















( 1) 容量 的 持续 监控 

IT 部 门 必须 将 系统 啊 应 时 间 、IT 服务 提供 时 间或 者 允许 停止 时 间 等 
IT 服务 的 容量 和 可 用 性 要 系 ， 作 为 系统 要 件 包 含 在 系统 设计 中 。 而 且 ， 
对 于 特别 重要 的 系统 ， 在 设计 时 还 需要 考虑 到 如 何 防止 处 理 量 超出 预期 
造成 系统 停止 的 情况 ， 以 便 在 容量 即将 超出 预期 的 时 候 能 够 迅速 扩充 容 
量 ， 怀 正 帮 刀 二 大 

此 外 ， 系 统 的 结构 应 尽 可 能 标准 化 。 这 样 当 发 生 暂 时 性 的 需求 提高 
时 ， 束 能 够 迅速 且 容 易 地 分 配 现 有 系统 帝 源 进行 应 对 ， 从 而 有 效 利用 剩 
余 资 源 。 束 日 前 来 说 ， 虚 拟 化 技术 是 实现 这 种 设计 的 方法 之 一 ， 值 得 积 
极 运用 。 

如 今 ， 由 于 设备 价格 下 降 ， 加 之 重视 系统 的 稳定 运行 ， 在 设计 阶段 
往往 会 有 过 量 采 购 的 倾 问 。 这 种 情况 下 ， 从 系统 整体 来 看 可 能 会 产生 不 
小 的 银 费 。 因 此 ， 细 致 的 把 握 各 个 资源 的 详细 的 使 用 状况， 以 提高 系统 
整体 的 成 本 效率 ， 也 是 IT 部 门 的 一 项 重要 职责 。 

















(2 ) 可 用 性 的 持续 监控 
在 系统 设计 阶段 ，IT 部 门 需要 回 业 务 部 门 确认 业务 的 可 用 性 需求 
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图 表 1: 可 用 性 水 平 及 其 判断 标准 ( 例 ) 


服务 停止 对 客 
户 的 影响 


对 客户 服务 有 
下 接 影 响 


服务 停止 对 业 
务 运行 的 影响 
没有 答 代 手段 ， 
对 业务 运行 的 
影响 极 大 


服务 停止 对 其 
他 服务 的 影响 


服务 停止 时 下 天 


的 经 济 损失 





对 大 范围 的 其 
他 服务 有 和 直接 


影 啊 


有 造成 重大 
经 济 损失 的 
可 能 性 





影响 可 能 会 波 
及 到 客户 服务 








对 业务 运行 产 
生 制 约 ， 有 对 
业务 造成 影响 
的 可 能 性 


有 对 大 范围 的 
其 他 服务 造成 
影响 的 可 能 性 


有 造成 一 定 
经 济 损失 的 
可 能 性 








对 客户 服务 造 


有 和 蔡 代 手段 ， 





影响 的 可 能 
性 低 


对 客户 服务 几 
乎 没有 影响 








有 对 一 部 分 的 





虽然 会 有 一 定 


其 他 服务 造成 





制约 ， 但 业务 
仍 可 运行 

有 替代 手段 ， 业 
务 可 继续 运行 








影响 的 可 能 性 





对 其 他 服务 几 
乎 没有 影 啊 


有 造成 轻微 
经 济 损 失 的 
可 能 性 





几乎 没有 造 
成 经 济 损失 
的 可 能 性 



















出 处 : NRI 


( 由 于 系统 故障 等 造成 业务 无 法 运行 的 可 容 奶 时 间 ) 在 这 个 过 程 中 ， 可 


根据 业务 的 特点 ， 将 可 用 性 知 求 的 水 平 归 纳 成 几 种 类 型 。 如 采 能 事先 明 
确 可 用 性 需求 的 级 别 类 型 ， 不 但 能 够 更 容易 地 与 业务 部 门 达成 一 致 ， 还 
可 以 根据 各 级 可 用 性 水 平 对 系统 进行 标准 化 ( 图 表 1 )。 

此 外 ， 为 了 让 系统 所 能 确保 的 可 用 性 不 仿 离 业务 部 门 的 可 用 性 需 
求 ， 应 对 可 用 性 进行 持续 监控 。 伴 随 业 务 规模 的 扩大 或 缩小 ， 业 务 的 可 
用 性 需求 也 会 发 生 频 索 的 变化 。IT 部 门 应 根据 可 用 性 需求 的 变化 ， 重 新 
审视 系统 的 配置 以 及 与 供应 商 之 间 的 维护 合同 条 件 ， 降 低 业 务 运 行 风 
险 ， 发 现 削 减 IT 成 本 的 可 能 性 。 
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第 1 部 分 IT 管理 


5.4 供应 商 管理 


在 IT 服务 的 提供 中 ， 为 了 弥补 公司 人 员 的 能 力 和 人 数 方面 的 不 足 ， 
几乎 所 有 的 企业 都 会 利用 外 部 供应 商 。 然 而 ， 系 统 上 线 后 ， 尺 管 存在 比 
现 有 供应 商 能 力 更 强 ,， 或 者 能 够 以 更 便宜 的 价格 提供 同等 服务 的 其 他 供 
应 商 ， 大 多 企业 也 不 会 对 供应 商 进 行 更 换 。 

这 种 情况 下 容易 产生 一 些 问 题 ， 例 如 明明 集中 使 用 一 家 供应 商 能 够 
降低 成 本 ， 但 由 于 同时 使 用 多 家 供应 商 ， 导 致 规模 优势 无 法 发 挥 ， 成 本 
削减 余地 减 小 ; 或 者 是 使 用 的 供应 商 数 量 太 多 ， 从 而 不 得 已 将 过 多 的 机 
密 信息 向 外 界 公 开 。 如 末 企 业 没 有 一 个 总 体 方 针 ， 而 是 为 每 个 系统 都 单 
独 选 定 供 应 商 的 话 ， 就 很 容易 演变 成 上 述 状 态 。 

IT 部 门 在 制定 全 公司 层面 的 供应 商 利用 方针 时 ， 需 要 对 各 供应 商 的 
服务 记录 和 成 本 进行 监控 和 评估 ， 通 过 “供应 商 管 理 办 公 室 (VMO > 
的 活动 来 进行 审核 和 修订 ， 从 而 选 定 最 适合 日 己 公司 的 供应 商 。 


























( 1 ) 供应 商 利用 方针 的 制定 

IT 部 门 需要 先 针 对 各 个 系统 领域 和 基础 技术 领域 ， 明 确 其 供应 商 候 
选 名 单 。 在 这 个 过 程 中 ， 需 要 对 公司 的 系统 领域 与 基础 扩 术 领域 进行 可 
视 化 ， 对 公司 内 部 使 用 的 技术 进行 盘点 ， 同 时 对 各 个 供应 商 的 擅长 领 
域 、 各 项 技术 的 人 员 数 量 、 产 品 及 其 特点 、 用 户 企 业 数 和 客户 满意 度 等 
要 素 进 行 调查 。 如 果 公 司 业 务 已 经 全 球 化 ， 则 还 需要 对 该 供应 商 产 品 的 
销售 地 区 和 渠道 ， 以 及 能 否 在 公司 主要 据点 提供 服务 等 进行 确认 ; 另外 ， 
如 东 公 司 拥有 IT 子 公司 的 话 ， 则 还 需要 对 IT 子 公司 与 候选 供应 商 各 目 
的 负责 领域 进行 整理 。 

此 外 ， 关 于 供应 商 的 选 定 和 业务 特点 ， 和 需要 明确 区 分 以 下 两 个 领 
域 : (供应 商 需 要 熟悉 日 己 公司 所 特有 的 业务 ,符合 条 件 的 候选 供应 商 
比较 有 限 ; 忆 业 务 特殊 性 较 低 ， 供 应 商 的 选择 余地 较 大 。 领 域 (由 的 话 可 
考虑 签订 长 期 合同 ， 因 此 要 定期 让 供应 商 理解 公司 开 运 彰 的 想法 ， 并 
进行 双方 经 营 层 之 间 的 信息 共享 。 相 对 的 ， 如 果 是 领域 CO， 为 了 能 够 让 
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图 表 1: 供应 商 管理 办 公 室 ( VMO ) 的 职责 
由 把 与 供应 商 的 沟通 及 合同 管理 功能 进行 统一 


@ 审 核 采 购 规格 ,对 供应 商 进 行 考核 . 选 定 和 签约 

















IT 部 门 
开发 团队 A 供应 商 1 
e 审核 采购 规格 
开发 团队 B 供应 商 2 e 判断 是 否 需 要 招 投标 
| e 供应 商 的 考核 和 选 定 
e 条 件 谈判 、 签 约 
运 吕 团队 供应 商 3 。 标准 IT 采购 流程 的 维持 管理 等 
基础 设施 团队 






供应 商 管理 信息 
VMO e 单价 信息 、 交 胸 记 
(横路 TT 部 门 内 部 的 组 织 “成 后 的 各 种 到 











出 处 : NRI 
新 旧 供 应 商 顺 利 交 接 减 少 更 换 供 应 商 的 影响 ， 则 知 要 把 公司 业务 的 相关 
言 县 和 知识 进行 可 视 化 。 








(2 ) VMO 的 设置 

我 们 建议 可 以 设置 一 个 与 供应 商 之 间 的 一 站 式 沟 通 窗口 (VMO )， 
这 个 组 织 是 一 个 横 跨 IT 部 门 内 部 的 组 织 ， 统 一 制定 利用 供应 商 的 方针 、 
负责 对 供应 商 进 行 考核 ， 以 及 在 采购 每 个 系统 时 对 合同 和 SLA 进行 协 
调 等 《图 表 1 )。 

VMO 的 工作 除了 作为 与 供应 商 的 沟通 窗口 之 外 ， 还 包括 召集 供应 
商 参 加 自己 公司 开 战略 的 说 明 会 、 为 供应 商 提 供 自己 公司 品质 管理 的 
相关 培训 等 。 有 些 企业 还 会 对 供应 商 的 能 力 水 平 及 对 公司 的 贡献 度 进行 
定期 考核 ， 并 根据 贡献 度 进行 表彰 或 要 求 改善 。 

此 外 ，VMO 起 的 作用 不 仅仅 是 对 供应 商 进行 考核 这 一 方面 ， 还 可 
以 通过 了 解 供 应 商 对 自己 公司 的 评价 ， 明 确 公司 系统 和 IT 运营 需要 改 
善 的 地 方 。 这 种 沟通 ， 这 也 是 维系 与 供应 商 之 间 良 好 关系 的 重要 手段 。 
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第 1 部 分 IT 管理 


5.5 ”提高 系统 改造 的 效率 








如 今 大 多 数 企 业已 经 经 历 过 一 轮 系统 开发 ， 因 此 现 有 系统 的 改造 在 
IT 部 门 业务 中 占据 了 较 大 比重 。 这 一 业务 能 否 稳定 高 效 地 运营 ， 是 与 
IT 部 门 整体 业务 的 稳定 化 和 高 效 化 密切 相关 的 重要 课题 。 

此 外 ， 业 务 部 门 也 会 提出 与 现 有 系统 改造 相关 的 各 种 要 求 ，IT 部 门 
需要 判断 这 些 要 求 的 优先 顺序 ， 迅 速 实施 改造 。 对 于 现 有 系统 的 改造 ， 
CIO 和 IT 部 门 应 实施 的 事项 如 下 。 











( 1 ) 系统 改造 项 目的 管理 与 改造 实施 体制 的 高 效 化 

在 同一 时 期 对 同一 个 系统 提出 多 项 改造 需求 的 情况 比较 多 见 ， 为 了 
不 在 改造 的 程序 和 系统 设备 上 产生 重复 投资 ，IT 部 门 需要 和 业务 部 门 及 
供应 商 一 起 ， 就 需求 事项 的 实施 时 间 和 优先 顺序 进行 协调 。 在 这 样 的 项 
目 中 ， 可 以 将 多 个 需求 汇总 成 一 个 ， 通 过 并 行 开发 来 减少 工时 花 这 ， 从 
而 以 尽 可 能 少 的 人 力 进行 应 对 ( 图 表 1 )。 

IT 部 门 除了 需要 与 运 维 供应 商 的 管理 层 就 改造 项 目 定期 交换 信息 之 
外 ， 还 知 要 定期 进行 人 力 等 资源 的 优化 配置 。 此 外 ， 为 了 能 够 将 每 个 团 
队 在 各 自 系 统 改 造 中 积累 的 经 验 在 IT 部门 内 进行 共 至 ， 可 以 采取 召开 
会 议 的 方法 ， 在 会 上 介绍 提高 系统 改造 效率 的 技巧 或 对 宁 案 例 。 通 过 上 
述 这 些 活 动 ， 能 够 有 将 推进 系统 改造 项 目的 高 效 进 行 。 




















( 2 ) 改造 业务 的 高 效 推进 

作为 IT 部 门 来 说 ， 不 断 保持 努力 提高 系统 改造 业务 效率 的 姿态 是 
非常 重要 的 。 例 如 ， 正 在 实施 的 改造 项 目 和 其 他 系统 的 改造 项 目 类 似 的 
话 ， 最 好 尽 可 能 地 对 其 文档 和 程序 进行 再 利用 。 要 降低 改造 成 本 ， 缩 短 
交付 期 ， 通 过 对 批 处 理 程序 的 再 利用 等 手段 来 减少 编程 及 测试 工作 量 是 
很 重要 的 。 

此 外 ， 对 于 小 规模 的 改造 项 目 和 定型 改造 ， 为 了 减轻 工作 负 奏 ， 可 
以 在 不 发 生 问题 的 前 提 下 省 略 管 理 文档 ， 何 化 流程 。 不 过 ， 为 了 不 因 流 
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图 表 1: 系统 改造 项 目的 管理 与 实施 体制 的 高 效 化 

















IT 部 门 





负责 C 
i ”团队 间 共 享 经 
负责 B 服务 的 团队 人 验 和 人 力 资源 


负责 A 服务 的 团队 


率先 为 优先 高 的 
业务 部 门 的 需求 | | 项 目 分 配 人 员 
全 服务 经 理 一 


对 A 服务 的 
修改 要 求 山 





SS 一 
NM 
7 


改造 项 目 一 览 表 
e 项 目 1 优先 级 : 高 
e 项 目 2 优先 级 : 
e 项 目 3 优先 级 : 
e 项目 4 优先 级 : 


对 A 服务 的 
修改 要 求 @) 


5S 一 
Mi 
7 


单个 项 目 
造 项 目 一 览 表 中 的 es 
管理 页 
。 优先 级 
。 改造 内 容 2 开发、 
。 期 限 运 维 人 员 
。 人 金额 优先 级 不 高 的 项 目 
2 个 项 目 管理 表 中 的 管理 项 
* 体 市 千 es 
| * 制作 、 更 新 对 象 的 交付 内 容 
将 目的 相同 的 修改 要 求 合 每 个 交付 内 容 的 完成 期 限 等 
并 为 一 个 项 目 


对 A 服务 的 
修改 要 求 @) 





5S 一 
A 
7 














可 利用 简易 项 目 管 理 计划 书 


和 实施 报告 书 


出 处 : NRI 


程 的 简化 导致 系统 品质 下 降 ， 在 编写 测试 计划 及 根据 其 结果 批准 正式 上 
线 时 应 当 更 加 慎重 。 
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第 1 部 分 IT 管理 


5.6 ”系统 故障 应 对 





在 问 业 务 部 门 提供 稳定 的 I 服务 时 ， 系 统 故障 原本 是 不 应 该 发 生 
的 ， 但 实际 上 我 们 不 可 能 完全 消除 系统 故障 。CIO 需要 准备 对 泉 ， 使 得 
在 万 一 发 生 系统 故 隐 的 情况 下 ， 能 人 够 将 其 对 IT 服务 及 相关 业务 造成 的 
不 民 影 响 控制 在 最 小 限度 ， 同 时 也 需要 让 业务 部 门 理解 为 上 述 对 穴 进 行 
投资 的 必要 性 和 重要 性 。 此 外 ， 为 了 达到 SLA 中 所 规定 的 事项 ， 还 需要 
在 IT 部 门 内 部 建立 应 对 系统 故障 的 必要 方法 和 体制 。 

在 发 生 系统 故障 时 ， 具 体 可 以 通过 下 述 方法 ， 以 IT 部 门 为 中 心 对 
故障 进行 探测 、 应 对 、 确 定 原 因 以 及 防止 再 次 发 生 。 








( 1 ) 系统 故障 探测 和 应 对 的 优先 顺序 

IT 部 门 在 发 现 系统 故障 后 ， 必 须 迅 速 把 握 其 对 业务 的 影响 范围 ， 并 
加 业务 部 门 报告 。 为 了 确定 影响 犯 围 ，IT 部 门 逢 要 事先 明确 业务 部 门 
的 业务 流程 与 提供 的 IT 服务 ， 以 及 构成 开 服务 的 系统 之 间 的 关系 。 
万 外 ， 为 了 确定 影响 的 大 小 ， 需 要 驶 IT 服务 保 止 时 业务 部 门 的 应 对 方 
法 以 及 业务 运行 的 答 代 和 手段， 与 业务 部 门 达成 一 致 ， 并 事先 对 这 些 内 容 
进行 理解 。 

对 于 IT 服务 集 止 会 对 业务 运行 造成 重大 影响 的 系统 ， 知 要 为 行 准 
备 系统 故障 时 的 应 对 方法 。 为 了 提高 系统 故 隐 应 对 的 工作 效率 , 在 开 
部 门 内 最 好 先 根 据 影响 的 范围 和 程度 的 大 小 ， 制 定 通用 的 优先 顺序 的 判 
条 标 准 〈《 疼 表 1 )。 























( 2 ) 系统 故障 原因 调查 和 恢复 工作 的 实施 

IT 部 门 需要 对 系统 故障 进行 详细 调查 ， 确 诊 其 内 容 和 原因 ， 讨 论 及 
实施 应 对 措施 以 恢复 IT 服务 ， 并 对 服务 的 恢复 情况 进行 确认 ( 图 表 2 )。 
发 生 系统 故障 时 ， 能 够 多 快 恢复 IT 服务 是 应 对 措施 的 核心 ， 至 于 系统 
故障 根本 原因 的 确定 ， 以 及 防止 再 次 发 生 的 恒久 对 策 的 探讨 ， 则 可 以 在 
服务 恢复 后 再 进行 。 
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图 表 1: 系统 故障 应 对 的 优先 顺序 












服务 恢复 所 需 的 时 间 
1 小 时 
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在 发 生 大 规模 系统 故 隐 时 ， 需 要 花费 很 长 时 间 来 确定 原因 的 案例 越 
来 越 多 。 这 是 因为 要 调查 的 系统 规模 越发 庞大 ， 和 其 他 系统 之 间 的 关系 
也 趋向 复杂 。 在 以 单个 系统 为 单位 分 配 负 责 人 员 的 垂直 型 IT 部 门 中 ， 
这 样 的 倾 四 会 更 强 。 要 想 防 止 问题 久 而 不 决 ， 我 们 建议 应 该 事先 将 系统 
之 间 的 关联 进行 可 视 化 。 








(3 ) 防止 问题 再 次 发 生 的 措施 的 制定 和 执行 

通过 定期 验证 和 分 析 系 统 故障 的 发 生 记 录 ， 对 那些 反复 发 生 的 故 
障 ，IT 部 门 需要 制定 防止 问题 再 次 发 生 的 措施 。 此 外 ， 对 于 频 发 的 系统 
故 了 ,为 了 在 开 部 门 内 部 形成 共识 ， 采 用 将 故障 内 容 和 应 对 措施 张 由 
在 醒目 的 告示 牌 上 这 种 传统 的 方法 往往 比较 有 效 。 
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5.7 ” 查 明 系统 故障 的 原因 并 制定 对 策 


IT 部 门 不 仅 要 做 到 在 发 生 系 统 故障 时 能 够 迅速 应 对 ， 还 需要 制定 对 
策 以 防止 故障 的 发 生 。 这 就 需要 对 系统 故障 的 发 生 状况 进行 定期 盘点 ， 
分 析 和 确定 根本 原因 ， 并 实施 恒久 的 预防 对 策 ， 同 时 还 要 对 所 实施 的 对 
策 进 行事 后 评估 。 


(1 ) 定期 盘点 故障 的 发 生 状 况 

IT 部 门 需要 定期 把 握 系 统 故 隐 的 发 生 状况 ， 确 定 其 根本 原因 。 为 
此 ， 可 使 用 图 表 1 所 示 的 故障 树 分 析 ( Fault Tree Analysis, FTA ) 等 方 
法 ,不仅 分 析 技 术 层 面 的 问题 ， 还 要 深入 到 规则 、 流 程 、 组 织 运 彰 以 及 
负责 人 员 意 识 的 层面 ， 对 原因 进行 次 和 挖掘。 

在 系统 故障 的 分 析 中 ， 雳 要 让 了 解 系统 整体 结构 和 管理 流程 的 “ 问 
题 管理 专员 ”参与 进来 。 对 问题 管理 专员 的 培养 和 任用 是 IT 部 门 的 职 
责 ， 但 迫 于 应 对 眼前 的 故 隐 时 ， 往 往 没 有 足够 的 时 间 来 对 发 生 状 况 进行 
分 析 。 因 此 CIO 的 重要 职责 之 一 ， 就 是 要 求 IT 部 门 定 期 验证 和 分 析 系 
统 故障 。 














( 2 ) 确定 根本 原因 ， 制 定 恒久 对 策 

IT 部 门 不 仅 要 对 发 生 故 障 的 系统 制定 恒久 对 策 ， 还 需 对 可 能 发 生 类 
似 故 障 的 其 他 系统 也 实施 同样 的 对 策 ， 从 而 做 到 将 故障 防 患 于 未 然 。 具 
体 来 说 ， 可 将 实施 的 恒久 对 策 制 成 一 览 表 ， 据 此 来 检查 全 公司 的 系统 ， 
根据 需要 实行 预防 措施 。 

然而 ， 这 样 的 对 策 通 常会 带 来 系统 结构 的 变更 和 多 个 程序 的 改造 ， 
还 会 由 此 产生 功能 验证 等 额外 费用 ， 因 此 多 个 恒久 措施 的 实施 相当 花费 
时 间 和 成 本 。CIO 需要 将 故 隐 对 策 换 算 为 成 本 ， 通 过 与 故障 发 生 时 的 影 
响 金 额 进行 对 比 ， 向 经 营 层 和 业务 部 门 阐述 投资 的 合理 性 ， 从 而 确保 用 
于 诊断 、 解 决 及 预防 系统 故障 的 预算 和 体制 。 
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图 表 1: 系统 故障 根本 原因 的 分 析 方 法 


故障 树 分 析 (FTA ) 的 基本 思路 
e 连续 问 5 次 “为 什么 ? “以 确定 根本 原因 。 
e 深入 到 “组织 、 管 理 " 和 “人 的 意识 ”层面 进行 分 析 和 解读 。 





导致 系统 帮 品 导致 系统 故 品 规则 和 流程 串 组 织 和 管理 四 | 人 的 意 误导 





障 的 直接 间 痢 障 的 间接 间 昌 不 完善 涯 致 中 不 完善 导致 咒 致 的 问题 点 
题 氮 题 氮 的 问题 操 的 问题 点 








wy Nk Nh 
RSA 
a 人 六 已 。 规 属 变 更 时 的 。 管理 者 虽然 等 发 生 问 是 
¥ 党 各 的 训 呈 一 通知 对 象 范围 一 意识 到 了 风 一 再 采取 措施 
二 2 。 由 一 线 负责 人 险 , 但 琉 于 ”就行 的 意识 
本国 国 导入 铝 误 员 主 观 决定 。 ”采取 措施 ”的 蔓延 
数据 导致 
儿 和 
处理 让 让 测试 实施 范围 本 





没有 实施 数 ”完全 由 一 线 负 - 就 对 问题 放 
据 导入 测试 一 责 人 员 判 断 ， 一 x 
没有 进行 审核 。 快 体制 气 


对 策 (D 对 策 @) 对 策 @) 


对 策 (9 
临时 应 对 
(技术 层面 ) 


恒久 应 对 修订 规则 、 
(技术 层面 ) 流程 等 


改善 组 织 


1B 





出 处 : NRI 


( 3 ) 事后 评估 

IT 部 门 应 对 实施 的 恒久 对 策 进行 事后 评 佑 ， 确 认 其 有 效 性 。 同 时 ， 
对 于 从 系统 故障 的 检测 、 分 析 到 对 根本 原因 的 处 理 这 一 系列 管理 流程 ， 
需要 不 断 控 讨 改善 措施 来 提高 其 效率 ， 并 将 结果 回 业 务 部 门 和 经 东 层 报 
告 。 由 于 系统 故障 预防 措施 的 有 效 性 很 难 通过 实际 的 故障 数量 来 进行 评 
估 ， 因 此 CIO 需要 将 在 系统 故障 应 对 上 花费 的 工作 量 换算 为 成 本 ， 通 过 
与 现状 进行 对 比 来 制定 具体 的 前 减 目 标 ， 并 癌 经 营 层 提交 具体 方案 。 
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5.8 IT 服务 的 组 成 信息 的 统一 管理 


随 肴 系统 数量 和 规模 的 扩大 ， 在 释 箱 化 的 同时 ， 越 来 越 多 的 企业 巡 
到 了 下 列 评 题 。 
发 生 影响 业务 运行 的 系统 故障 时 ， 需 要 花费 大 量 的 时 间 来 确定 原 
因 和 影 啊 犯 玮 。 
@ 由 于 无 法 确定 系统 改造 市 来 的 的 影响 范围 ， 需 要 进行 大 范围 测 
试 ， 导 致 测试 工作 花费 了 大 量 的 时 间 和 成 本 。 
(3) 对 维护 合同 、 持 有 许可 证 等 没有 做 到 统一 管理 ， 很 多 不 需要 的 维 
护 合 同和 许可 证 还 在 不 断 进行 更 新 ， 导 致 产生 多 余 的 费用 。 
由 未 能 完全 掌握 服务 需 等 的 更 改 时 期 ， 导 致 没有 充分 的 措施 来 预防 
陈旧 化 市 来 的 系统 故障 。 
名 没有 对 系统 设备 的 物理 放置 地 点 进行 管理 ， 导 致 在 故障 等 情况 下 
要 花 大 量 时 间 来 确定 设备 所 处 的 位 置 。 
要 解 次 上 述 诛 题 ， 对 包括 IT 服务 在 内 的 系统 组 成 要 素 ， 即 便 件 、 
软件 等 资产 信息 和 合同 信息 等 (下 称 “IT 服务 的 组 成 信息 ”) 进行 统一 
管理 是 不 可 或 缺 的。 








( 1) 明确 IT 服务 的 组 成 信息 的 管理 目的 和 管理 对 象 

IT 服务 的 组 成 信息 的 管理 对 象 ， 原 本 包括 IT 服务 中 所 有 的 系统 组 
成 要 素 ， 因 此 不 仅 要 对 硬件 和 软件 ， 还 需要 对 设计 书 、 操 作 手 册 等 文 
档 ，SLA 等 合同 文件 ， 以 及 每 天 发 生 的 变更 需求 和 故障 记录 等 进行 统一 
的 ， 兼 顾 其 相关 性 的 管理 。 但 是 ， 对 所 有 的 组 成 信息 进行 统一 管理 的 负 
担 太 重 ， 我们 认为 比较 现实 的 解决 方法 是 ， 先 明确 管理 IT 服务 组 成 信 
奶 的 日 的 ， 并 根据 此 目的 对 必要 邦 围 内 的 信息 进行 管理 。 

例如 ， 如 采 管 理 的 目的 是 迅速 确定 系统 故障 的 影响 范围 ， 那 么 驶 应 
该 对 组 成 系统 的 硬件 、 软 件 信息 ， 以 及 与 业务 流程 的 关联 信息 进行 收 
集 ; 而 如 朱 是 为 预防 系统 陈旧 化 而 明确 设备 的 更 新 时 期 时 ， 则 还 需要 收 
集 维护 合同 和 持 有 许可 证 的 相关 信息 ( 图 表 1 )。 
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图 表 1: 根据 管理 目的 确定 IT 服务 的 组 成 信息 的 管理 对 象 ( 例 ) 








组 成 信息 
' 
[J 上 

迅速 确定 系统 故障 位 置 和 + 一 二 
对 业务 的 影响 范围 本 2- 1 、 

二 软件 应 用 程序 

| 操作 系统 记 ; ， 

| 服务 器 和 

| ED ; . 

掌握 超过 维护 期 的 ! : Dn 
陈旧 设备 的 更 新 其 i 
从 财务 的 角度 掌握 | 






(2 ) IT 服务 的 组 成 信息 的 收集 、 更 新 的 自动 化 
近年 来 ， 为 了 有 效 利 用 服务 融资 源 ， 越 来 越 多 的 企业 开始 采用 “ 虚 

拟 化 技术 ”。 厂 应 用 这 一 技术 ,需要 管理 的 组 成 信息 会 在 短 时 间 内 发 生 
动态 变化 。 因 此 ， 将 无 法 再 对 IT 服务 的 组 成 信息 进行 手动 更 新 ， 从 而 
需要 通过 系统 实现 目 动 化 管理 。 

在 目 动 更 新 开 服务 的 组 成 信息 的 系统 中 ， 需 要 为 每 个 使 用 中 的 产 

安装 信息 收集 程序 。 为 了 降低 成 本 ， 我 们 建议 应 尽量 统一 所 使 用 的 产 
， 以 减少 信息 收集 程序 的 安装 数量 

此 外 ， 对 于 硬件 的 放 和 地 点 等 无 法 通过 系统 目 动 收集 的 组 成 信 和 
可 在 开发 、 运 营业 务 中 进行 盘点 或 定期 核对 ， 规 定 其 登记 到 组 成 信息 
理 系 统 的 方法 并 贯彻 执行 。 








a1 > 
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5.9 ”利用 云 计 算 等 外 部 服务 时 的 服务 运营 


所 训 服 务 运营 ， 是 指 为 业务 部 门 提供 的 I 服务 的 运营 ， 其 内 容 和 
水 平 大 多 由 SLA 进行 规定 。 除 了 保证 系统 的 日 常 稳定 运行 和 降低 运营 成 
本 之 外 ， 将 系统 的 正式 环境 与 开发 、 维 护 环境 分 离 ， 并 严格 规范 对 正式 
环境 的 访问 ， 确 保 系 统 整体 的 安全 性 ， 也 是 服务 运营 的 重要 业务 。 

过 去 的 服务 运营 ， 一 般 是 对 位 于 公司 内 部 或 外 部 数据 中 心 的 ， 公 司 
自行 开发 的 系统 进行 运营 。 然 而 ， 随 着 云 计算 的 发 展 ， 如 图 表 1 所 示 ， 
包括 不 是 公司 自行 开发 的 系统 在 内 ， 需 要 对 公司 系统 和 外 部 服务 进行 贯 
穿 式 〈 一 体 化 ) 的 运营 。 

















( 1 ) 公司 系统 和 外 部 服务 的 贯穿 式 运 营 

业务 部 门 在 使 用 IT 服务 时 ， 不 会 意识 到 使 用 的 是 公司 开发 的 系统 
还 是 外 部 服务 。 因 此 ， 即 使 是 外 部 服务 ， 也 需要 和 目 己 开发 的 系统 提供 
癌 等 的 、 贯 穿 式 的 服务 运 峭 。 

要 实现 贵 穿 式 的 运营 ， 在 使 用 云 计 算 等 外 部 服务 之 前 ，IT 部 门 需 要 
和 完 对 日 己 开发 的 系统 的 服务 水 平 进行 调查 ， 然 后 再 对 外 部 供应 商 提 供 的 
服务 水 平 进 行事 先 确认 ， 并 将 其 调整 到 与 日 有 系统 同等 的 服务 水 平 ， 最 
后 将 绪 末 反映 到 SLA 中 。 如 末 难 以 得 到 同等 的 服务 水 平 ， 则 需要 和 业务 
部 门 协 商 ， 以 判断 是 接受 服务 水 平 的 降低 ， 还 是 放弃 使 用 该 外 部 服务 。 

















(2 ) 使 用 外 部 服务 时 的 运营 体制 

IT 部 门 应 明确 与 提供 服务 的 外 部 公司 之 间 需 要 共 孚 的 信息 ， 并 建立 
计 居 共 至 的 流程 和 渠道 ( 如 会 议 体制 等 )。 

需要 共 孚 的 信息 包括 “与 所 提供 服务 相关 的 SLA 的 达成 状况 以 及 对 
未 达成 项 目的 改善 措施 “系统 故 隐 应 对 措施 的 进展 状况 “提供 服务 
的 容量 〈 处 理 能 力 ) 和 可 用 性 的 实际 记录 和 未 来 预测 “， 以 及 “对 目 主 
系统 产生 影 啊 的 提供 服务 的 变更 信息 ”等 。 

IT 部 门 需要 为 每 项 IT 服务 设置 一 位 人 负责 人 ( 服务 经 理 )， 同 时 也 需 
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图 表 1: 与 外 部 服务 提供 者 形成 一 体 的 IT 服务 提供 体制 ( 贯穿 式 的 服务 运营 模式 ) 


会 会 













服务 A 
(应 用 程序 、 基 
而 设施 部 由 公司 
自行 构建 ) 


服务 经 理 


服务 B 
目 行 开发 应 用 程序 ) 


服务 C 
(使 用 SaaS 服务 ) 
无 论 使 用 公司 
开发 的 系统 还 
是 外 部 服务 ， 
都 需要 为 每 项 
服务 配置 一 位 
服务 经 理 。 


服务 经 理 服务 经 理 
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事先 确定 需要 
与 外 部 服务 提 
供 者 共享 的 信 
息 、 共 享 方法 
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IT 部 门 外 部 服务 提供 者 


名 IT 部 门 负 责 人 各 外 部 服务 提供 者 


Iaas: Infrastructure as a Service 


Saas: Software as a Service 出 处 : NRI 





要 让 外 部 服务 提供 者 设置 进行 上 述 信息 共 至 的 窗口 ， 建 立 与 公司 内 部 
负责 人 密切 沟通 的 体制 。 当 外 部 服务 发 生 故 障 时 ， 需 要 针对 预计 恢复 
情况 和 影响 范围 ， 在 公司 内 部 事先 设置 与 该 服务 提供 者 进行 信息 共 圣 
的 窗口 。 
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5.10 IT 服务 的 评估 、 改 善 和 中 止 


业务 部 门 对 于 IT 服务 的 需求 会 随 春 事 业 环境 的 变化 而 变化 。 因 此 ， 
IT 部 门 需要 对 IT 服务 的 使 用 状况 和 服务 成 本 等 要 系 进 行 定 其 评估， 从 
而 与 业务 部 门 一 起 判断 是 否 继续 提供 该 IT 服务 。 

对 于 继续 提供 的 IT 服务 ， 需 要 提出 必要 人 员 和 便 件 设备 等 的 预测 
和 扩展 计划 ， 并 按照 IT 服务 的 服务 水 平 目标 提出 改善 计划 。 相 对 地 ， 
对 于 不 下 继续 提供 的 IT 服务 ， 需 要 与 业务 部 门 一 起 探讨 蔡 代 手段 ， 并 
制定 和 实施 系统 的 报废 计划 ( 图 表 1 )。 





( 1) IT 服务 的 评估 

从 使 用 状况 、 提 供 成 本 两 个 角度 对 各 项 IT 服务 进行 定期 评 佑 ， 以 
判断 是 否 继续 提供 该 IT 服务 。 在 评估 使 用 状况 时 ， 不仅 要 评估 用 户 数 
和 使 用 频率 ， 还 需要 考虑 IT 服务 中 止 时 的 影响 大 小 和 蔡 代 手段 的 有 无 。 

在 评估 提供 成 本 时 ， 在 金额 和 主要 明细 之 外 ， 还 需要 加 上 金额 的 增 
减 趋势 进行 综合 判断 。 在 计算 提供 成 本 时 ， 需 要 事 和 匈 与 业务 部 门 明确 计 
算 方 法 ， 以 便 将 不 同业 务 部 门 共 同 利用 的 基础 设施 及 系统 的 运营 成 本 按 
定好 的 方法 进行 分 配 。 








(2 ) IT 服务 的 扩展 与 改善 

对 于 那些 和 业务 部 门 共同 决定 下 一 年 度 仍然 继 疆 提供 的 开 服务 ， 
需要 在 对 当前 服务 水 平 目标 的 达成 状况 进行 评 佑 的 基础 上 ， 根 据 业务 需 
要 制定 扩展 设备 等 的 计划 和 服务 改善 计划 。 

服务 水 平 达 成 状况 的 评估 应 不 仅仅 局 限于 判断 目标 达成 与 否 ， 更 重 
要 的 是 ， 应 分 析 未 达成 目标 的 原因 并 决定 下 一 步 的 工作 。 








(3 ) IT 服务 的 中 止 
如 采 和 业务 部 门 协商 一 致 决定 中 止 茶 项 开 服务 ， 为 了 避免 对 业务 
造成 影响 ， 需 要 与 业务 部 门 协调 中 止 后 的 珍 代 手段 和 中 止 时 间 。 伴 随 开 
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图 表 1: IT 服务 的 评估 流程 


业务 部 门 IT 部 门 


IT 服务 的 评估 


从 “服务 使 用 状况 ”和 “服务 提供 成 
本 ”两 个 角度 进行 评估 


判断 是 否 继续 提供 







不 继续 提供 
IT 服务 


继续 提供 
IT 服务 


IT 服务 的 扩展 和 改善 IT 服务 的 中 止 
e 评估 服务 水 平日 标的 达成 状况 ， e 与 业务 部 门 协调 IT 服务 中 止 后 的 





并 制定 设备 扩展 计划 和 服务 改善 蔡 代 手段 和 中 止 时 期 。 
计划 。 e 制定 系统 报废 计划 。 





出 处 : NRI 








服务 的 中 止 ， 如 果 业 务 部 门 需 要 新 增 人 员 和 设备 ， 则 需要 督促 其 在 商定 
的 中 止 时 间 之 前 完成 这 些 准 备 工作 。IT 部 门 方 面 则 需要 制定 系统 报废 计 
划 ， 并 进行 相应 的 准备 工作 。 

IT 服务 的 中 止 ， 在 业务 部 门 看 来 大 多 意味 着 便利 性 的 损失 ， 因 此 和 
接受 该 开 服务 的 业务 部 门 往往 很 难 达 成 一 致 。CIO 需要 就 代 服 务 的 投 
资 回报 ， 或 是 对 该 业务 部 门 重要 业绩 考核 指标 (KPI ) 的 贡献 状况 癌 经 
营 层 进行 报告 ， 在 经 营 层 拍板 的 基础 上 ， 就 工 服 务 的 中 止 在 全 公司 层 
面 达 成 一 致 。 
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6.1 IT 风险 的 分 类 


所 谓 IT 风险 ， 是 指 在 计划 和 构建 企业 系统 的 过 程 中 ， 以 及 在 运营 
系统 过 程 中 产生 的 问题 所 引发 的 为 公司 带 来 损失 的 可 能 性 。IT 风险 有 很 
多 种 ( 图 表 1 )， 我 们 可 以 按照 引发 风险 的 要 素 是 位 于 公司 外 部 还 是 内 
部 ， 或 者 应 对 风险 的 组 织 是 IT 部 门 还 是 全 公司 等 方式 来 对 IT 风险 进行 
分 类 〈 图 表 2 )。 





( 1) 应 由 IT 部门 应 对 的 风险 

在 IT 风险 中 , 像 开战 略 执行 不 充分 、I 开 投资 失败 、 系 统 开发 项 目 
失败 、 精 通 系统 的 人 才 不 足 等 主要 与 I 部 门 业 务 相 关 的 风险 ， 基 本 上 
虱 应 该 由 IT 部 门 来 应 对 。 现 在 ， 随 春 企业 内 部 对 IT 的 运用 范围 越 来 越 
广泛 ， 这 些 风险 也 开始 逐步 显现 出 来 ， 而 且 还 可 能 引发 企业 昔 业 额 、 利 
润 、 苋 搜 力 下 降 ，IT 成 本 增加 ，IT 员工 积极 性 下 降 等 问题 。 由 于 这 些 风 
险 通 稼 很 难 被 经 营 层 和 事业 部 门 发 现 ， 因 此 就 需要 I 开 部门 经 笛 进 行 管 
理 ， 并 及 早 采 取 应 对 措施 。 

















(2 ) 应 由 全 公司 应 对 的 风险 

在 IT 风 险 中 ,信息 安全 风险 和 灾害 风险 是 需要 建立 跨 部 门 应 对 措 
施 的 风险 类 型 。 发 生 这 种 风险 时 ， 不光 是 全 部门， 而 且 还 宕 要 包含 经 
营 层 和 事业 部 门 在 内 的 整个 公司 来 进行 应 对 。 信 息 安 全 风险 包括 对 服务 
侣 的 非法 访问 ( 即 黑客 和 人 侵 ) 以 及 电脑 、USB 内 存 丢 失 导 致 的 信息 泄漏 
等 ; 灾害 风险 包括 地 震 等 目 然 灾害 以 及 大 规模 火灾 、 停 电导 致 的 系统 运 
行 停止 和 重要 信息 的 损失 等 。 

上 述 这 些 风 险 不 仅 会 导致 公司 业务 停止 ， 还 会 因 供 应 链 连 锁 效 应 而 
导致 巨额 的 损失 赔偿 。 此 外 ， 除 了 企业 的 信和 淮 下 降 可 能 会 导致 客户 流 
失 、 融 资 成 本 上 升 外 ， 系 统 恢复 也 需要 大 量 的 宽 用 ， 因 此 一 旦 发 生 吏 可 
能 造成 威胁 到 公司 生存 的 巨大 损失 。 

















L112 


第 6 章 IT 风险 管理 


图 表 1: IT 风险 的 种 类 及 其 诱因 


风险 种 类 风险 描述 

战略 风险 因 公 司 全 战略 没有 得 到 有 效 执行 而 对 |。@ 经 营 、 事 业 战 略 与 开 战略 不 匹配 
经 营 、 事 业 战 略 的 执行 产生 阻碍 的 风险 | e IT 战略 执行 力 不 足 

投资 风险 投资 的 系统 无 法 达到 预期 价值 的 风险 IT 投资 评估 不 完善 

对 引入 的 系统 没有 充分 运用 





无 法 获得 具备 系统 策划 、 开 发 、 运 营 |e。 人 才 招 聘 、 培 养 工 作 不 足 


























能 力 的 人 才 的 风险 人 才 招 聘 、 培 养 机 制 不 完善 
系统 开发 等 项 目 无 法 实现 预期 品质 .|e 项 目 管理 能 力 不 足 
成 本 和 交付 期 的 风险 公司 的 项 目 管理 机 制 不 完善 
因 系 统 开 发 、 运 营 等 相关 的 外 部 合同 |。 与 外 部 供应 商 等 签订 的 合同 不 
不 完善 而 导致 利益 受 损 的 风险 完善 (责任 范围 、 服 务 水 平等 ) 
言 县 安全 风险 | 系统 机 密 性 、 完 整 性 、 可 用 性 丧失 的 je。 信息 泄漏 、 服 务 天 被 攻击 等 外 
风险 部 攻击 行为 
灾害 风险 大 规模 卓然 灾害 和 人 为 灾害 导致 系统 |。 日 然 灾害 、 案 件 、 事 故 
遭受 损失 的 风险 
出 处 : NRI 


图 表 2: IT 风险 的 分 类 与 定位 


公司 外 部 因 夭 引发 的 风险 








IT 部 门 
应 对 





公司 内 部 因 又 引发 的 风险 


y 


出 处 : NRI 


因此 ，CIO 需要 充分 认识 到 IT 风险， 尤其 是 信息 安全 风险 和 灾害 
风险 所 引发 的 损失 的 严重 性 ， 并 力求 提前 采取 应 对 措施 。 
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6.2 ”信息 安全 风险 的 应 对 机 制 





CIO 需要 通过 实施 ， 对 信息 安全 进行 规划 、 执 行 、 查 核 与 行动 的 循 
环 管 理 (信息 安全 管理 循环 )， 来 应 对 信息 安全 风险 。 保 障 该 循环 正常 
运作 的 组 织 、 体 系 ， 就 是 信息 安全 管理 体系 (ISMS ) (图表 1 )。 

为 了 建立 ISMS，CIO 作为 总 负责 人 ， 需 要 指挥 下 述 工 作 的 实施 。 











( 1 ) 明确 建立 ISMS 的 目的 并 建立 相应 的 体制 

首先 ，CIO 需要 明确 建立 ISMS 的 目的 ， 并 建立 信息 安全 管理 循环 
的 运作 体制 。 由 于 ISMS 的 建立 需要 综合 考虑 到 法 规 的 遵守 、 建 筑 和 设 
备 、 就 业 规 则 、 业 务 等 ， 因 此 ， 其 体制 也 应 当 包 含 法 务 、 总 务 、 人 事 以 
及 事业 部 门 等 相关 部 门 。 

在 这 个 体制 中 ，CIO 在 推动 信息 安全 管理 循环 的 同时 ， 还 需要 承 
担 ， 对 信息 安全 对 策 进行 相关 决策 以 及 向 上 级 风险 管理 委员 会 报告 工作 
情况 等 职责 (图表 2 )。 
































(2 ) 信息 安全 风险 评估 

通过 盘点 信息 资产 ， 对 存在 的 信息 安全 风险 种 类 、 损 失 发 生 的 慨 
率 、 产 生 影 响 的 大 小 等 因素 进行 评估 。 该 评估 应 由 管理 系统 的 IT 部 门 
和 精通 业务 的 事业 部 门 共同 协作 完成 。 








( 3 ) 信息 安全 对 策 的 探讨 、 实 施 

由 于 受到 预算 和 体制 方面 的 制约 ， 无 法 对 所 有 风险 都 采取 同等 水 平 
的 对 策 ， 因 此 ， 就 需要 在 评估 优先 级 的 基础 上 上， 决定 需要 应 对 的 信息 安 
全 风险 以 及 对 案 的 内 容 。 





(4 ) 信息 安全 对 策 的 状况 监测 与 修订 

CIO 需要 对 信息 安全 对 策 是 否 有 按 计划 执行 ， 是 否 达 到 了 预期 效果 
进行 持续 监测 。 当 没有 达到 预期 效果 ， 或 者 当初 设想 的 风险 发 生变 化 导 
致 投资 回报 下 降 时 ， 就 需要 对 对 傈 进行 修订 。 
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图 表 1: 信息 安全 管理 体系 ( ISMS ) 


息 安全 风险 计 息 安全 管理 体系 





信息 资产 盘点 ,信息 安全 风险 评估 





信息 资产 











人 FP y FA 昼 苇 和 全 
言 息 安 全 对 策 的 探讨 、 实 施 、 管理 循环 
状况 监测 和 修订 


机 密 性 、 完 整 性 、 二 
jt 号 - 
I 执行 

查核 








脆弱 性 











spp 组 织 /体制 
的 威胁 


审计 评级 


9 ISMS 认 证 标准 / 信息 安全 
电 安 全 审计 认证 制度 评级 制度 


由 外 部 组 织 对 信息 安全 管理 体系 进行 考核 
































出 处 : NRI 


图 表 2: 信息 安全 管理 体制 ( 例 ) 











经 营 层 
| | 对 包括 IT 风险 在 内 的 各 种 风险 管理 进行 
决策 的 机 构 
全 公司 风险 管理 委员 会 
| 
[【 CIO 的 职责 
局 书生 克 全 e 推进 信息 安全 管理 循环 
一 一 上 一 一 一 ”。 就 信息 安全 对 策 进 行 相关 决策 
e 问 上 级 风险 管理 委员 会 报告 工作 情况 
相关 部 门 
IT 部 门 (法 务 、 总 务 、 人 





事 及 事业 部 门 等 ) 


出 处 : NRI 
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6.3 ”信息 安全 对 策 的 种 类 





根据 国际 标准 ISO/IEC27001 (JIS Q 27001 ),“ 信 息 安 全 ”的 定义 为 
“保持 信息 的 机 密 性 (Confidentiality )、 完 整 性 ( Integrity ) 和 可 用 性 
( Availability ) 。 这 三 个 要 素 通 常 被 称 为 信息 安全 的 CIA ( 图 表 1)。 而 
如 果 要 使 CIA 保持 在 一 定 水 平 上 ， 就 需要 针对 风险 实施 适当 的 信息 安全 
对 策 。 信 息 安 全 对 宁 大 体 上 可 分 为 设备 对 策 、 信 息 技 术 对 宁 和 规则 、 人 
员 对 末 三 类 (图表 2 )。 

首先 ， 所 谓 设备 对 策 ， 是 指 通过 设置 进入 机 房 的 限制 等 ， 避 免 信息 
资产 与 风险 发 生源 头 直 接 接触 的 对 策 〈 比如 设置 物理 性 的 墙壁 、 围 栏 、 
可 以 上 锁 的 门 等 进行 隔离 )。 

其 次 ， 所 谓 信 息 技 术 对 策 ， 是 指 防止 非法 入 侵 系 统 和 网 络 的 对 策 
( 比如 设置 用 户 认 证 功能 和 访问 控制 功能 )， 及 时 发 现 非 法 访问 的 对 入 ， 
以 及 将 信息 资产 的 损失 降 至 最 低 的 对 策 (建立 备份 系统 迅速 恢复 系统 )。 

最 后 ， 所 谓 规则 、 人 员 对 策 ， 是 指 制 定 体 现 信息 安全 对 策 相 关 基 本 
思路 的 “信息 安全 方针 ”， 以 及 制定 提供 信息 资产 处 理 方法 的 “ 运 悄 操 
作 流 程 手册 ”等 文件 ， 并 在 完善 规则 的 同时 ， 对 员工 进行 规则 谭 守 方面 
的 教育 和 培训 。 

信息 安全 对 委 具 有 蔡 代 性 ， 也 就 是 说 ， 有 效 对 入 不 是 仅 限 于 一 种 ， 
而 是 可 以 用 其 他 对 策 进行 蔡 代 ， 或 者 对 不 完整 的 地 方 进行 补充 。 例 如 ， 
如 果 要 防止 对 计算 机 的 非法 操作 ， 首 先 ， 可 以 考虑 对 机 房 上 锁 ， 只 给 特 
定 人 员 配 备 钥匙 ( 即 设备 对 策 )。 此 外 ， 也 可 以 要 求 对 方 在 访问 计算 机 
时 提供 ID 和 密码 ( 即 信息 技术 对 策 )， 或 者 制定 在 发 现 可 疑 人 员 接 近 和 
操作 计算 机 时 要 求 其 出 示 工 作证 的 规则 〈 即 规则 、 人 员 对 策 ) 等 方式 进 
行 应 对 。 

而 至 于 具体 采用 怎样 的 对 策 ， 应 对 组 织 所 处 的 环境 、 情 况 、 投 资 回 
报 等 因素 充分 分 析 后 再 做 决定 。 此 外 ， 对 于 极其 重要 的 信息 资产 ， 采 用 
对 同一 个 风险 发 生源 头 实施 多 个 对 策 的 多 重 防御 手段 也 比较 有 效 。 
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图 表 1: 信息 安全 的 三 大 要 素 ( CIA ) 


机 密 性 ( Confidentiality ) 


只 允许 特定 人 员 访 问 信息 





完整 性 (Integrity ) 


可 用 性 (Availability ) 





信息 正确 完整 (没有 被 算 改 、 丢 失 或 欠缺 ,保持 首尾 
一 致 的 完整 性 ) 
言 息 和 系统 在 需要 时 总 是 可 以 使 用 的 





图 表 2: 信息 安全 对 策 种 类 





出 处 : NRI 








站 


( 溉 车, 内 学 分 ) 脱 束 > 于 








要 、 规则 、 
= 自 ; 
日 息 技 术 对 策 J 员 对 策 
用 | 访 中 数 咱 日 || 病 人 
|| 户 | 向 儿 据 | 志 | 毒 || 病 全 
认 || 控 | 加 几 记 川 入 川 毒 检 
证 | 制 | 密 川 录 侵 碍 
测 审 
测 计 


机 密 信息 


电子 媒体 











( 曾 太 3 内 这 


系统 仿 止 
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6.4 ”推进 信息 安全 对 冬 的 基本 思路 





由 于 在 实施 信息 安全 对 全 时 会 存在 如 预算 有 限 、IT 部 门 内 缺少 实施 
对 寅 的 人 才 、 采 用 信息 搁 术 对 全 时 缺乏 技术 和 经 验 等 制约 条 件 ， 因 此 ， 
必须 在 充分 探讨 的 基础 上 找 出 好 有效 的 对 宁 。 

证 恩 安 全 对 各 的 效果 可 分 为 抑制 、 预 防 、 防 御 、 检 测 、 恢 复 五 大 类 
(图 表 1 )。 如 有 果 将 这 五 类 效 采 按 安全 事故 发 生 的 前 后 顺序 在 时 间 轴 上 排 
列 整 理 的 话 ， 就 可 以 看 出 抑制 、 预 防 、 防 御 这 三 类 事前 对 策 可 降低 风险 
发 生 的 概率 ， 而 检测 、 恢 复 这 两 类 事后 对 生 则 可 降低 损失 扩大 的 风险 。 

如 图 表 1 所 示 ， 设 备 对 策 和 信息 技术 对 策 ， 从 安全 事故 发 生 的 时 间 
氮 越 往 前 推 ， 或 者 旦 从 发 生 时 间 点 开始 越 往 后 推 ， 由 于 讨论 事项 和 对 寅 
应 用 范围 的 增加 ， 对 宁 所 需 的 人 咒 源 〈 费 用、 时 间 、 人 员 ) 也 会 相应 增 
加 。 环 一 方面 ， 规 则 、 人 员 对 策 所 需要 的 资源 量 则 不 会 随时 间 发 生变 
化 ， 而 几乎 是 固定 的 。 这 是 因为 即使 是 一 定 的 资源 量 也 可 以 分 阶段 地 推 
进 规则 的 完善 。 

考虑 到 上 述 特 点 ,信息 安全 对 末 的 推进 方法 可 参考 下 述 要 点 。 

。 自 完 ， 相 比 事后 对 宋 应 优先 考虑 事前 对 末 ， 尽 量 避 人 免 安 全 事故 的 




















发 生 。 
。 设 备 对 策 、 信 息 技 术 对 策应 优先 采用 需要 较 少 资源 的 预防 和 防御 
阶段 的 对 寅 。 





。 规则 、 人 员 对 策应 涵盖 从 信息 安全 方针 层面 到 各 种 操作 流程 手册 
层面 (图 表 2 )。 基 于 信息 安全 对 策 的 殖 代 性 来 考虑 ， 即 便 在 检 
测 、 恢 复 阶 段 没 有 实施 相应 的 设备 对 策 和 信息 安全 对 策 ， 如 末 已 
经 准备 好 了 相应 的 系统 恢复 操作 流程 手册 ， 也 可 以 抑制 事故 发 生 
时 的 损失 扩大 风险 。 
要 在 有 限 的 资源 条 件 下 实施 安全 对 策 ， 首 先 应 先 实施 那些 投入 资源 
较 少 ， 又 能 有 效 发 挥 作用 的 对 琐 ， 等 到 信息 安全 达到 一 定 水 平 之 后 ,再 
去 推进 洁 要 投入 更 多 资源 的 对 宋 。 
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图 表 1: 信息 安全 对 策 的 五 种 效果 分 类 
抑制 预防 防御 检测 恢复 
( 消除 威胁 ) ( 降低 脆弱 性 )| 〈 避免 事故 “| (对 事故 发 生 | (恢复 损失 ) 
发 生 ) 的 早期 发 现 ) 
娃 销 
[5 系统 元 余 化 | 
器 
用 划 尼 各 
时 所 访问 控制 | 
间 二 2 
人 源 
员 一 病毒 对 策 
制定 方针 制作 操作 流程 手册 | 全 
| 定 方 I 作 操作 流程 [对 由 
时 
事前 对 策 事后 对 策 的 
( 降低 事故 发 生 风险 ) (降低 损失 扩大 风险 ) 。 由 





威胁 x 脆弱 性 = 风险 
威胁 :对 要 保护 的 信息 资产 产生 不 良 影响 的 事 象 





脆弱 性 : 信息 资产 的 弱点 ， 可 以 使 不 止 一 个 威胁 趁 虚 而 人 





图 表 2: 信息 安全 所 必需 的 相关 文件 


需要 制作 的 文件 举例 
方针 。 信 息 安全 方针 
(Why : 为 什么 ) 


! 


标准 
( What : 做 什么 ) 
vy 





e 信息 安全 应 对 标准 


出 处 : NRI 





s 记载 公司 对 信息 安全 管理 
的 基本 思路 (相当 于 信息 
安全 方面 的 宪法 ， 不 会 进 
行 频繁 修订 ) 

e 记载 对 策 

e 记载 不 依赖 于 特定 系统 环 
境 和 产品 的 对 策 








e 电脑 设置 操作 手册 
e 系统 监控 操作 手册 
e 备份 操作 手册 

® 系统 恢复 操作 手册 等 


流程 


(How : 如 何 做 ) 








e 记载 适合 现 有 系统 环境 和 
产品 的 具体 对 策 (产品 设 
置 层 面 ) 








出 处 : NRI 
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6.5 ”对 集团 子 公司 信息 安全 对 策 的 文 援 


企图 攻击 系统 的 人 ， 会 持续 寻找 系统 的 能 点 〈 安 全 烽 洞 )， 只 要 找 
到 一 处 漏洞 ， 他 们 就 会 趁 虚 而 入， 并 试图 以 此 为 突破 口 来 挫 毁 整个 信息 
安全 防线 。 

因此 ， 在 应 对 信息 安全 问题 时 ， 不 但 要 考虑 到 目 己 公 司 ， 还 要 考 虞 
到 集团 子 公 司 ， 甚 至 在 某 些 情况 下 还 需要 考 夺 到 业务 伙伴 的 情况 。 然 
而 ， 由 于 集团 子 公司 的 规模 一 般 都 比 母 公司 要 小 ， 仪 依 徘 上 自身 力 量 很 难 
实施 充分 的 对 宋 。 因 此 ， 就 需要 母 公司 积 极 推 动 ， 对 安全 对 策 的 落实 提 
供 支 援 。 图 表 1 中 介绍 了 一 些 母 公司 所 提供 的 支援 活动 的 案例 。 

















( 1 ) 设备 对 策 、 信 息 技术 对 策 方面 的 支援 

通过 将 母 公 司 的 安全 对 策 中 所 使 用 的 产品 列表 和 参数 配置 内 容 提供 
给 集团 子 公司 作为 参考 ， 可 以 玫 助 集团 子 公司 省 去 信息 安全 产品 的 调 
查 、 评 佑 、 选 定 等 工作 ， 并 且 在 采用 这 些 产品 后 还 能 够 使 子 公司 保持 己 
母 公 司 同等 的 安全 水 平 。 但 有 一 点 需要 注意 的 是 ， 对 于 集团 子 公司 来 
说 ， 母 公司 所 使 用 的 产品 可 能 会 性 能 过 高 或 者 管理 过 于 复 杀 ， 因 此 在 引 
入 时 必须 充分 考虑 到 该 产品 是 否 适 合子 公司 。 

此 外 ， 也 可 以 采用 向 子 公 司 直 接 提 供 已 施加 安全 对 条 的 母 公司 系统 
的 方式 。 对 于 通用 性 较 高 的 电子 邮件 、 日 程 管理 等 系统 ， 如 末 能 够 做 到 
集团 内 统一 的 话 ， 在 提高 安全 性 方面 也 能 够 市 来 很 好 的 效 来 。 




















(2 ) 规则 、 人 员 对 策 方面 的 支援 

母 公司 与 集团 子 公 司 建立 统一 的 信息 安全 规则 ， 对 提高 信息 安全 对 
束 的 统一 性 是 非 肖 重要 的 。 母 公司 可 以 提供 一 套 相 当 于 上 层 规 则 的 安全 
方针 和 标准 的 模板 ， 集 团子 公司 根据 目 身 情况 在 模板 的 基础 上 进行 修 
改 ， 从 而 不 仅 可 以 缩短 规则 制定 的 时 间 ， 还 可 以 使 管理 水 平 保持 一 致 。 
如 朱 某 个 集团 子 公 司 已 经 建立 了 相应 的 规则 ， 则 可 以 在 与 母 公司 规 则 
达成 一 致 的 基础 上 ， 将 制定 好 的 子 公司 的 规则 再 推广 到 未 建立 规则 的 
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图 表 1: 信息 安全 对 策 支 援 的 案例 ( 母 公 司 对 集团 子 公司 提供 支援 的 情况 ) 


文 援 内 容 分 类 “| 支援 方针 具体 操作 

统一 信息 规则 “| 在 集团 范围 内 统一 安 | e 信息 安全 方针 /标准 模板 的 制作 和 推广 

全 规则 e 向 缺少 信息 安全 相关 知识 、 能 力 的 集团 子 公 司 
提供 细 化 到 服务 天 配置 手册 、 运 避 流 程 手册 等 
配置 层面 的 标准 操作 手册 




















提供 系统 和 经 验 | 提供 有 助 于 提高 安全 | e 推荐 使 用 母 公司 已 进行 评估 和 选 定 的 人 硬件、 软件 

性 的 系统 e 在 集团 汇 围 内 统一 使 用 已 施加 安全 对 人 的 母 公 
司 系统 

回答 安全 对 策 相关 的 | e 在 母 公司 中 设置 专门 窗口 来 统一 应 对 集团 子 公 

问题 司 就 信息 安全 方面 做 出 的 咨询 并 通知 各 集团 子 


公司 


e 在 对 大 规模 系统 进行 导 和 人 或 更 改 安全 对 策 时 ， 
可 应 集团 子 公 司 的 要 求 由 母 公司 派 遗 具备 专业 
知识 的 成 员 前 往 协 助 

培训 帮助 理解 安全 对 策 的 |e 通过 eLearning 实施 信息 安全 培训 并 调查 培训 

内 容 ， 培 育 运 用 这 些 | 结 


对 策 所 需要 的 能 e 共 译 信息 安全 工作 突出 的 集团 子 公 司 的 经 验 





















































启发 帮助 理解 安全 的 重要 | @ 收集 安全 上 自 查 的 结果 ， 根 据 已 实施 对 策 和 未 实 
性 和 有 效 性 施 对 寅 的 数量 来 评分 ， 将 集团 子 公 司 分 为 
ABC 三 个 级 别 
考核 请 外 部 专家 进行 客观 | e 在 所 有 子 公司 中 以 每 三 年 一 次 的 频率 ， 通 过 请 
考核 外 部 安全 专家 进行 安全 审计 ， 来 弥补 自 查 方式 
进行 考核 所 产生 的 偏差 ， 从 而 正确 把 握 情 况 
出 处 : NRI 


其 他 集团 子 公司 中 去 。 对 于 操作 流程 手册 ， 由 于 各 公司 的 系统 环境 不 
间 ， 很 难 做 到 完全 复制 ， 因 此 最 好 由 集团 子 公司 自行 制定 ， 母 公司 给 予 
重 导 即 可 。 

信息 安全 对 策 并 不 是 推广 到 集团 子 公司 就 结束 了 ， 母 公司 还 需要 随 
时 捕捉 风险 的 变化 及 与 其 相对 应 的 安全 对 宁 的 趋势 ， 并 定期 对 集团 各 子 
公司 的 安全 对 策 实 施 情况 进行 确认 ， 持 续 提供 必要 的 指导 和 支援 。 
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6.6 ”信息 安全 对 策 的 趋势 





近年 来 ， 信 息 安 全 对 策 也 在 不 断 发 展 ， 在 这 里 我 们 就 其 中 的 两 点 进 
行 介 绍 : 一 是 在 智能 手机 、 平 板 电 脑 等 智能 设备 终端 不 断 普 及 的 情况 下 
对 BYOD (了 Bring Your Own Device ) 的 应 对 ， 以 及 对 海外 分 公司 信息 安 
全 对 策 的 实施 、 管 理 和 结 来 确认 。 


( 1) 对 BYOD 的 应 对 
BYOD 的 意思 是 “在 业务 中 使 用 个 人 所 拥有 的 智能 手机 等 终端 设 
备 "”。 虽 然 这 种 情况 在 现在 还 不 多 见 ， 但 已 经 有 一 些 企 业 人 允许 这 样 的 模 
TFC]. 
对 于 企业 来 说 ，BYOD 有 很 多 好 处 ， 如 : 通过 使 用 目 己 习惯 的 终 
问 可 以 提高 业务 效率 ; @ 工 作 不 受 时 间 地 点 的 限制 ， 提 高 了 便利 性 ; G@) 
减少 了 公司 购买 设备 的 费用 ， 等 等 。 然 而 ， 个 人 所 拥有 的 设备 通常 会 超 
出 IT 部 门 的 管理 范围 ， 这 是 BYOD 的 一 个 弊端 ， 也 是 信息 安全 方面 的 
一 个 担忧 “图 表 1 )。 虽 然 企 业 可 以 采取 “现在 暂 不 允许 ”这 样 的 政策 ， 
但 从 大 的 趋势 来 看 ， 允 许 BYOD 将 是 未 来 的 主流 。 在 允许 BYOD 时 ， 
应 与 使 用 BYOD 的 员工 就 下 述 两 点 进行 确认 。 
中 提供 的 信息 和 服务 
回 BYOD 设备 仅 提 供 发 生 信息 泄漏 时 损失 相对 有 限 的 信息 
和 服务 。 例 如 电子 邮件 、 日 程 表 、 公 司 外 部 云 计 算 服 务 ， 以 及 一 
些 不 包含 机 密 信 息 的 Web 应 用 程序 等 。 
@ 个 人 所 有 设备 的 管理 方法 
即便 设备 属 个 人 所 有 ， 但 基于 “ 几 是 与 业务 相关 的 设备 ， 公 
司 都 应 该 履行 管理 责任 ”的 方针 ， 必 须 将 这 些 设 备 在 移动 设备 管 
理 (MDM : Mobile Device Management ) 系统 中 进行 注册 。 通 过 
MDM 实现 :(a ) 远程 删除 数据 ;(b ) 通过 设置 应 用 程序 和 功能 限 
制 防止 非法 使 用 ; (c ) 统一 管理 终端 设备 信息 。 此 外 ， 还 需要 制 
定 与 之 配套 的 使 用 规则 。 
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图 表 1: BYOD 的 优势 与 炊 端 





e 通过 使 用 目 己 习惯 的 终端 可 提高 业务 效率 e 存在 信息 泄漏 等 安全 风险 
e 工作 不 受 时 间 地 点 的 限制 ， 提 高 了 便利 性 e 对 个 人 所 有 的 设备 进行 管理 时 会 





e 减少 了 公司 购买 设备 的 费用 遇 到 隐私 保护 方面 的 困难 
e 通过 使 用 目 己 喜欢 的 设备 有 助 于 提高 员工 的 积极 性 | e 不 易 区 分 是 公用 还 是 私 用 ， 难 以 
e 非常 事态 下 也 可 以 在 公司 外 部 处 理 业 务 ， 有 助 于 确 | 把 握 实际 工作 时 间 的 长 短 

保 业 务 的 连续 性 


























( 注 ) BYOD : Bring Your Own Device 出 处 . NRI 


图 表 2: 海外 分 公司 的 信息 安全 对 策 现状 





























实施 和 管理 
日 本 总 部 方面 TE 约 40% 的 企业 将 
阁 部 信 实施 和 管理 交 给 海 
日 本 总 部 方面 31.0% J 
实施 结 分 公司 负 页 
A 三 
确认 





















未 回答 0.0% 

超过 65% 的 企业 将 实施 结 

确认 交 给 海外 分 公司 负责 
( 注 ) 本 结果 的 统计 对 象 为 回答 “拥有 海外 分 公司 ” 出 处 : 野村 综合 研究 所 《 企 
的 企业 。N=358 业 信 息 安 全 实况 调查 》2011 


年 8 月 20 日 ~9 月 16 日 


( 2 ) 对 海外 分 公司 信息 安全 对 策 的 实施 、 管 理 和 结果 确认 

在 拥有 海外 分 公司 的 企业 中 ,在 信息 安全 对 介 的 实施 和 管理 ， 以 及 
之 后 的 结 末 确 认 方 面 ， 总 部 和 海外 分 公司 的 相互 天 系 如 图 表 2 所 示 。 通 
过 这 张 表 可 以 看 出 ， 约 40% 的 企业 将 实施 和 管理 完全 区 给 当地 负责 。 此 
外 ， 超 过 65% 的 企业 的 日 本 总 部 也 没有 对 分 公司 进行 实施 结 末 调 查 ， 实 
施 结 末 也 完全 区 给 当地 负责 。 

但 是 ， 将 安全 对 策 完 全 区 给 海外 分 公司 管理 并 不 是 一 个 理想 的 方 
式 。 其 实 ， 对 于 所 有 的 分 公司 来 说， 无 论 是 在 国内 还 是 国外 ， 由 总 部 来 
推进 信息 安全 对 宁都 是 十 分 必要 的 。 
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6.7 ”IT 部门 在 制定 业务 连续 性 计划 中 的 职责 








本 节 开 始 ， 我 们 将 介绍 一 下 CIO 和 本 部 门 在 应 对 灾害 风险 时 的 工作 。 


(1 ) 企业 业务 连续 性 计划 ( BCP ) 框架 的 变化 

如 今 ， 业 务 连续 性 计划 ( BCP ) 已 经 被 看 作 是 危机 管理 框 染 中 的 一 
部 分 。 企 业 和 危机 管理 框架 一 般 由 BCP、 和 危机 应 急 啊 应 计划 〈《ERP ) 以 及 
危机 定理 计划 (CMP ) 这 三 个 计划 《〈 以 下 简称 危机 管理 三 大 计划 ) 组 成 
(图 表 1)。 之 所 以 会 如 此 ， 是 因为 从 危机 发 生 到 BCP 局 动 之 间 会 产生 一 
定 的 时 间 差 ， 人们 认识 到 在 这 个 时 间 差 中 ， 应 急 啊 应 的 方法 以 及 应 对 危 
机 的 决策 机 制 古 非 常 重要 的 。 

危机 管理 三 大 计划 的 目的 在 于 ， 当 危机 发 生 导 致 存续 业务 所 必需 的 
人 力 、 物 力 、 财 力 、 信 息 等 经 营 资 源 受 损 时 ， 可 以 通过 事先 制定 的 应 对 
办 法 来 恢复 业务 ， 这 对 企业 社会 责任 的 履行 也 发 挥 春 极其 重要 的 作用 。 
由 于 业务 存续 所 需 的 经 营 资 源 中 也 包括 系统 ， 因 此 ， 在 制定 危机 管理 三 
大 计划 时 ， 包括 CIO 在 内 的 I 工 部 门 也 需要 积极 地 参与 进去 。 




















(2 ) 业务 连续 性 计划 ( BCP ) 的 制定 与 IT 部 门 的 职责 

在 危机 管理 三 大 计划 、 特 别 是 BCP 的 制定 阶段 ，IT 部 门 需要 承担 
较为 重大 的 职责 。 这 是 因为 尽管 系统 恢复 往往 是 业务 存续 的 关键 ， 但 如 
东经 彰 层 所 设想 的 业务 连续 性 方针 与 IT 部 门 所 设想 的 系统 恢复 方针 不 
一 致 的 话 ， 系 统 台 很 容易 成 为 制约 业务 存续 的 最 大 问题 。 比 如 ， 经 莒 层 
希望 在 两 个 小 时 内 恢复 某 个 重要 业务 ， 但 在 开 部 门 制定 的 恢复 计划 中 ， 
恢复 与 该 业务 相关 的 系统 却 超 过 了 两 个 小 时 。 

为 了 避免 这 种 情况 的 发 生 ， 在 图 表 2 所 示 的 BCP 制定 流程 中 ，IT 
部 门 一 定 要 负 起 责任 ， 束 系统 领域 专业 知识 要 求 较 强 的 差距 (GAP ) 分 
析 和 系统 层面 的 应 对 措施 这 两 点 ， 进 行 充分 的 探讨 。 
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图 表 1: 企业 危机 管理 框架 ( 危机 管理 三 大 计划 ) 










CMP 
危机 管理 计划 ( Crisis Management Plan ) 
e 建立 对 危机 管理 进行 整体 指挥 的 危机 对 策 本 部 ， 并 
规定 其 体制 及 运营 方法 。 
e 在 规定 体制 、 职 责 、 权 限 、 实 施 事项 等 的 基础 上 ， 制 
定 包括 以 下 事项 的 应 对 计划 ( 灾害 信息 收集 、 对 启动 
或 停止 BCP 进行 组 织 决策 、 保 障 指挥 系统 和 联络 手 
段 、 应 对 利益 相关 者 、 资 金 计 划 、 物 资 调配 等 )。 















ER 











危机 应 急 响 应 计 
划 ( Emergency 
Response Plan ) 
















BCP 
业务 连续 性 计划 ( Business Continuity Plan/Procedure ) 


e 与 CMP 相配 合 ， 制 定 并 完善 保证 优先 业务 存续 的 
机 制 、 流 程 及 其 运营 方法 。 

e 对 优先 存续 业务 进行 定义 、 制 定 缺 少 资源 的 情况 下 
恢复 业务 的 方法 (包括 业务 委托 对 象 在 内 ) 以 及 业 
务 恢复 所 需 的 工作 、 恢 复 后 的 业务 运 党 ( 系统 停止 

的 应 对 、 人 员 不 足 的 应 对 、 大 楼 功能 停止 时 的 应 对 等 ) 

等 计划 。 






对 火灾 、 地 震 、 传 
染病 、 停 电 、 洪 水 、 
言 县 泄漏 、 威 胁 
等 事项 分 别 制定 
应 急 啊 应 计划 。 











出 处 : NRI 
图 表 2: 业务 连续 性 计划 ( BCP ) 的 制定 流程 与 IT 部 门 的 职责 
© @ © ©® @ @ © @ @ 探 © @ 
整 筛 设 设 预 目 明明 全 探 | 讨 \ 汇 制 
理 认 选 定 定 测 标 确 确 办 讨 | 业 \ 总 定 
业 并 出 业 危 危 僵 业 缺 会 业 | 务 \ 并 相 
务 修 重 务 机 机 系 务 少 室 务 | 层 \ 整 关 
连 订 要 的 发 发 统 你 的 在 | 首 ，1 王 地 
续 危 | 制 | 业 优 生 第 R 复 资 系 续 | 的 ”| 与 册 | 制 
性 机 | 室 | 务 先 时 时 T 时 源 急 所 | 应 | 业 | 是 
的 管 | 征 顺 的 公 0 间 一 必 | 对 | 务 |B 
基 理 | B 序 业 司 一 目 办 人 需 | 措 | 存 |c 
本 的 | C 的 之 标 公 也 的 | 施 上 组 | 了 
思 相 | 了 恢 则 过 宇 ” 风 相 | 和 
路 天 | 的 复 灾 | ; 的 R 并 险 探 \ 六 | np 
规 | 基 时 程 益 T 系 做 控 | 讨 人 的 | 
是 | 本 间 度 此 oO 统 好 制 | 家 站 计 |5 
方 一 A 准 措 | 绪 昌 划 
针 标 与 人 备 施 | 屋 \ 书 | 手 
一 系 员 和 面 册 
R 统一 相 | 的 
. 恢 你 | 应 
= 复 公国 
时 ee 
间 施 
※ 世 部 分 尤其 需要 IT 部 门 负责 探讨 
出 处 : NRI 
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6.8 ”业务 恢复 中 系统 层面 的 应 对 措施 


在 上 一 市 介绍 的 BCP 制定 流程 中 我 们 提 到 了 差距 分 析 和 探讨 系统 层 
面 的 应 对 措施 ， 本 市 我 们 将 对 这 两 点 内 容 进行 更 加 详细 的 讲解 。 





( 1 ) 差距 分 析 

差距 分 析 的 流程 如 图 表 1 所 示 。 痛 和 完 ， 从 全 公司 的 角度 对 优先 存续 
的 业务 进行 筛选 ， 并 制定 像 “A 工厂 生产 线 恢复 时 间 不 得 超过 48 小 时 ” 
这 样 的 业务 恢复 时 间 目 标 (RTO )。 然 后 ， 针 对 与 优先 存续 业务 相关 的 
系统 ， 由 IT 部 门 找 出 当前 预期 的 恢复 时 间 与 RTO 之 间 的 差距 。 如 采 系 
统 预 期 恢复 时 间 大 于 RTO 的 话 ， 则 需要 根据 RTO 进行 倒 推 设置 一 个 
系统 恢复 所 需 的 时 间 目 标 ， 即 系统 RTO。 在 这 个 过 程 中 ， 如 图 表 2 所 
示 ， 由 于 需要 考虑 到 应 急 啊 应 和 业务 恢复 准备 等 系统 恢复 前 后 的 工作 所 
需要 的 时 间 ， 因 此 系统 RTO 应 该 设置 得 比 业 务 RTO 要 短 一 些 。 





( 2 ) 探讨 系统 层面 的 应 对 措施 

在 探讨 实现 系统 RTO 的 应 对 措施 时 ， 应 注意 下 列 两 点 。 

。 不 要 只 侧重 进行 系统 元 余 化 的 措施 

在 考虑 BCP 中 系统 层面 的 应 对 措施 时 ,很 容易 束 会 想到 进行 系统 见 
余 化 这 一 需要 投入 大 量 费 用 的 方法 ,但 在 此 之 前 还 有 很 多 事项 需要 探 
讨 。 我 们 的 目标 是 实现 RIO， 而 不 是 满足 比 RTO 更 高 的 要 求 。 因 此， 
在 进行 元 余 化 之 前 ， 比 如 ， 通 过 制作 恢复 操作 手册 和 恢复 演习 来 缩短 系 
统 恢复 时 间 等 方式 通 种 也 非常 有 效 。 此 外 ， 通 过 缩短 图 表 2 中 的 应 急 啊 
应 时 间 与 业务 恢复 准备 时 间 ， 也 可 以 达到 延长 系统 RTO ( 也 就 是 降低 对 
系统 的 要 求 的 标准 ) 的 效 宋 。 

。 不 要 仅 由 开 部 门 来 决定 应 对 措施 

由 于 在 实施 实现 系统 RTO 所 需 的 应 对 措施 时 需要 较 多 的 这 用 和 较 
长 的 周期 有 时 公司 内 部 的 协调 就 比较 困难 。 这 种 情况 下 ，CIO 和 I 部 
门 可 以 采取 向 经 营 层 和 相关 部 门 说 明 对 宋 所 需 的 费用 、 周 期 ， 以 及 不 采 
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图 表 1:“ 差 距 分 析 ” 和 “探讨 系统 层面 应 对 措施 ”的 流程 


第 选 和 定义 优先 存续 业务 
(确定 优先 客户 、 服 务 ) 


根据 优先 存续 业务 的 最 大 可 容 妨 中 把 握 当 前 情况 下 受灾 时 所 预期 的 系 
断 时 限 设置 恢复 时 间 目 标 ( RTO ) 统 恢复 时 间 























分 析 目 标 和 现状 的 差距 
(判断 能 否 在 RTO 内 实现 系统 恢复 ) 






有 差距 的 情况 









设置 系统 恢复 时 间 目 标 








人 无 需 探讨 新 的 
系统 层面 的 
应 对 措施 


制定 包含 系统 层面 应 对 措施 相关 内 容 


的 BCP 和 BCP 手 册 
出 处 : NRI 
图 表 2: RTO 和 系统 RTO 的 关系 
业务 、 系 统 停止 业务 恢复 


系统 恢复 







恢复 时 间 目 标 (RTO ) 










应 急 响应 时 间 。 ”: ”系统 恢复 时 间 目 标 ( 系统 RTO ) 


娃 立 
对 策 本 部“ 人 启动 BC 


取 措 施 时 的 风险 的 方法 ， 促 进 全 公司 层面 的 “决定 业务 优先 存续 顺序 
等 ”的 决策 的 进行 。 





出 处 : NRI 
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6.9 东 日 本 大 地 晨 所 揭示 的 与 业务 连续 性 相关 课题 


2011 年 3 月 11 日 发 生 的 东 日 本 大 地 震 给 很 多 企业 的 系统 佛 来 了 巨 
大 的 损失 。 接 下 来 就 让 我 们 来 看 一 看 地 震 都 揭示 了 哪些 与 业务 连续 性 相 
关 的 课题 ， 以 及 该 如 何 解决 这 些 课题 。 








( 1 ) 基于 损失 种 类 修订 BCP 

在 地 震 之 前 的 BCP 中， 没有 包含 像 核 电站 事故 和 计划 停电 这 样 的 风 
险 ， 也 就 是 说 预 采 中 存在 厦 没有 说 考虑 到 的 情况 。 因 此 , 今后 如 何 提 融 
意外 风险 和 损失 的 应 对 能 力 就 将 成 为 一 个 重要 的 诛 题 。 而 作为 该 诛 题 的 
一 种 解决 方案 ， 我们 可 以 考虑 不 按 灾害 的 种 类 ( 如 地 震 、 禽 流感 等 瘟 
疫 )， 而 是 按照 系统 无 法 使 用 、 员 工 无 法 召集 、 据 点 无 法 使 用 、 外 部 供 
应 商业 务 停止 等 危机 带 来 的 实际 损失 的 种 类 来 制定 BCP， 并 根据 已 发 生 
损失 的 种 类 对 这 些 BCP 进行 组 合 ( 图 表 1 )。 











(2 ) 系统 的 布置 据点 分 散 化 

在 系统 集中 布置 的 企业 中 ， 如 果 系 统 所 在 的 大 楼 发 生 倒塌 等 灾害 的 话 ， 
就 需要 很 长 时 间 才 能 恢复 系统 ， 而 这 样 的 案例 其 实 也 是 真实 存在 的 。 因 此 ， 
考虑 到 这 种 情况 ， 就 有 必要 降低 系统 过 于 集中 的 风险 。 像 使 用 虚拟 化 扩 术 
建立 备份 据点 ( 图 表 2 ) 就 是 一 种 有 效 的 解决 方案 。 在 传统 的 备份 据点 结 
构 (远程 数据 中 心中 部 署 的 备份 系统 ) 中 ,备份 系 统 平时 会 成 为 用 置 次 
产 ， 但 通过 使 用 虚拟 化 技术 ， 即 使 在 平时 也 可 以 充分 利用 两 个 据点 的 系 
统 资 源 ， 使 系统 在 地 理 上 的 分 散 部 署 成 为 可 能 。 这 样 ， 在 发 生 灾害 时 ， 就 
可 以 通过 切换 到 未 受灾 据点 的 系统 资源 来 维持 整体 的 系统 处 理 能 力 。 























( 3 ) 重新 评估 包括 召集 员工 在 内 的 系统 恢复 时 间 

在 地 宕 中， 经 常 磁 到 系统 恢复 时 间 比 预计 时 间 长 很 多 的 情况 ， 因 此 
驶 震 要 对 系统 恢复 时 间 的 预计 是 否 现实 进行 重新 评 佑 。 

守 别 是 在 公共 交通 次 痪 的 情况 下 ， 员 工 的 召集 束 成 为 一 个 很 大 的 问 
题 。 这 时 就 需要 对 能 够 召集 的 系统 恢复 人 员 人 数 和 所 用 时 间 进 行 醒 拟 演 
习 ， 从 而 来 验证 能 否 达 到 实现 系统 RTO 所 需 的 人 员 配置 。 
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图 表 1: 基于 损失 种 类 的 BCP 案例 
损失 种 类 


系统 员工 据点 DA] 
无 法 使 用 无 法 召集 无 法 使 用 业务 停止 
















供应 商 ( 答 户 助 
能 交 失 BCP 


据点 功能 不 
BCP 






人 力 资 源 不 足 
BCP 


系统 停机 
BCP 


根据 损失 种 类 进行 组 合 


公司 总 部 所 在 地 区 发 生 强 烈 地 震 时 的 BCP 


Sa 
系统 停机 十 ( 人 力 资 源 不 足 ) 十 人 据点 功能 不 足 ) 十 ( 供应 商 (客户 ) 
BCP BCP BCP 功能 丧失 BCP 
发 生 瘟 疫 时 的 BCP 
人 力 资 源 不 足 供应 商 (客户 ) 
BCP 功能 丧失 BCP 


出 处 : NRI 











图 表 2: 采用 虚拟 化 技术 建立 备份 节点 















传统 的 备份 节点 结构 
系 纹 八 系 好 平时 成 为 
正式 系统 备份 系统 闲置 资产 
数据 中 心 B 





使 用 虚拟 化 技术 的 备份 节点 结构 
正式 系统 正式 系统 


避免 平时 成 为 
闲置 资产 








数据 中 心 A 









~ 
数据 中 心 A 





出 处 : NRI 
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近年 来 ， 随 着 社交 媒体 在 一 般 消 费 者 中 的 普及 率 越 来 越 高 ， 企 业 和 一 般 
消费 者 能 够 通过 网 络 直接 对 话 ， 从 而 使 企业 能 够 迅速 、 低 成 本 地 把 握 一 般 消 
费 者 的 反应 ， 这 在 以 大 众 媒 体 为 中 心 的 时 代 是 难以 想象 的 。 

通过 与 消费 者 进行 积极 地 对 话 ， 企 业 能 够 从 消费 者 的 反应 中 汲取 智慧 ， 
并 将 其 运用 在 目 身 产品 和 服务 的 开发 等 过 程 中 。 人 例如， 美国 Salesforce 公 
司 就 通过 ldea Exchange 网 站 公开 了 用 户 对 本 公司 产品 的 改善 需求 和 公司 方 
面 的 处 理 情 况 。 在 这 个 网 站 上 ， 用 户 不 但 可 以 目 己 发 布 内 容 ， 还 能 够 对 其 他 
人 发 布 的 内 容 表示 赞赏 ( 和 Facebook 的 “ 赞 ” 类 似 )。 

这 样 , 一 个 意见 得 到 的 支持 越 多 , 在 网 站 中 所 处 的 位 置 就 越 明 显 。 此 外 ， 
美国 微软 公司 也 就 自身 的 产品 和 技术 建立 了 一 个 可 供用 户 之 间 交 流 信息 和 意 
见 的 网 上 渠道 ， 在 这 里 ， 用 户 们 就 纷纷 展示 出 了 他 们 的 智慧 。 

在 此 之 前 ， 企 业 也 懂得 运用 用 户 的 声音 和 智慧 。 但 是 ， 通 过 网 络 收集 到 
的 意见 的 丰富 程度 是 以 往 任何 时 候 都 无 法 比拟 的 。 可 以 说 是 充分 运用 了 群众 
智慧 。 

运用 群众 智慧 有 两 个 好 处 。 首 先是 可 以 加 快 产品 和 服务 的 改善 周期 。 由 
于 在 很 短 的 时 间 内 就 能 够 收集 到 大 量 意 见 ， 据 此 也 就 能 够 很 快 明确 用 户 对 产 
品 和 服务 的 最 大 需求 。 具 体 来 说 ， 就 是 通过 建立 对 意见 的 互相 评价 功能 ， 使 
得 有 用 性 较 高 的 意见 能 够 被 筛选 出 来 。 另 一 个 好 处 是 可 以 强化 与 用 户 的 信赖 
关系 。 通 过 公开 对 用 户 需 求 的 处 理 情 况 ， 能 够 让 用 户 知道 他 们 的 意见 会 被 认 
真 对 符 ， 从 而 就 能 增强 他 们 对 企业 的 信赖 。 

这 种 思路 也 同样 适用 于 公司 内 部 的 |T 部 门 向 事业 部 门 提 供 IT 服务 的 情 
况 。|T 部 门 花 了 很 多 时 间 和 成 本 对 系统 进行 开发 和 改善 ， 但 年 终 评 价 却 只 得 
了 个 差 评 ， 这 样 的 事例 屡见不鲜 。 针 对 这 一 问题 ， 建 议 他 们 在 企业 内 部 建立 
能 够 充分 运用 群众 智 惹 的 机 制 ， 尊 重 来 自 于 事业 部 门 用 户 的 声音 ， 使 得 两 部 
门 能 够 直接 对 话 ， 束 一 十 能 够 为 系统 的 改善 市 来 帮助 。 
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IT 为 提高 劳动 生产 率 做 出 了 贡献 ， 这 一 点 毋庸 
置疑 。 通 过 对 手工 操作 和 纸 面 上 的 业务 进行 自动 化 
处 理 ， 使 处 理 更 加 快速 准确 ， 从 而 大 幅度 提高 生产 
率 的 例子 比比 错 是 。 现 在 ， 大 多 数 业务 都 已 经 实现 
了 自动 化 ， 因 此 单纯 将 工作 自动 化 的 IT 项 目 应 该 已 经 变 得 越 来 越 少 了 。 





男 一 方面 ， 根 据 日 本 信息 系统 用 户 协 会 ( JUAS ) 2011 年 的 调查 结果 ， 
很 多 企业 依然 将 “业务 流程 效率 化 ”和 “迅速 掌握 业绩 和 信息 ”作为 希望 通 


过 IT 投资 解决 的 中 长 期 经 营 课题 。 

其 实 ， 对 于 刚刚 兴起 不 久 的 智能 手机 和 平板 电脑 等 设备 ， 有 很 多 企业 都 
寄予 了 一 定 的 期 望 ; 使 用 这 些 高 性 能 的 设备 ， 外 出 的 员工 也 可 以 有 效 地 利用 
空闲 时 间 , 这 样 不 就 能 提高 劳动 生产 率 , 更 加 迅速 地 传达 信息 了 吗 ? 的 确 ， 
智能 手机 等 信息 设备 的 启动 时 间 短 ， 男 面 表现 力 丰 富 ， 富 无 疑问 能 够 提高 员 
工 的 便利 性 。 然 而 ， 仅 用 它们 来 代 巷 传 统 的 笔记 本 电脑 和 手机 的 话 ， 有 了 恐怕 不 
会 产生 多 大 的 效果 。 这 是 因为 |T 终究 只 是 手段 ， 更 重要 的 是 要 将 |T 与 业务 
的 根本 性 改革 结合 起 来 考虑 。 

例如 ， 某 零售 企业 中 ， 如 果 店 员 想 要 确认 库存 的 话 就 必须 回 到 商品 仓库 
中 。 在 这 期 间 就 不 得 不 让 客户 等 待 ， 而 如 果 确 认 下 来 发 现 没有 库存 的 话 ， 还 
会 造成 客户 满意 度 下 降 的 后 果 。 于 是 ， 该 企业 对 库存 管理 业务 进行 了 改革 ， 
使 得 店员 在 接待 客户 的 同时 能 够 通过 手 上 的 智能 手机 和 平板 电脑 设备 立即 确 
认 包 括 其 他 门店 在 内 的 所 有 库存 。 这 样 ， 就 同时 达到 了 提高 生产 率 和 提高 客 
户 满意 度 两 个 效果 。 即 便 所 需 的 商品 没有 库存 ,也 可 以 通过 推荐 类 似 的 商品 ， 
长 至 当场 完成 订购 和 配送 手续 等 方式 ， 来 防止 业务 机 会 的 流失 。 

虽然 仅 靠 单 纯 的 IT 手段 也 许 已 经 无 法 再 进一步 提高 生产 率 了 ， 但 是 ， 
如 果 将 IT 与 业务 的 根本 性 改革 结合 起 来 考虑 的 话 ，|T 的 运用 前 景 依然 十 分 
广阔 。 
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第 国 章 IT 架构 模型 


1.1 何 为 IT 架构 模型 


所 谓 代 染 构 ， 是 指 包括 业务 应 用 程序 、 数 据 、 系 统 基础 染 构 在 内 
的 系统 整体 架构 。 一 般 来 说 ，IT 架构 既 可 以 单 指 每 个 系统 的 架构 ， 也 可 
以 指 企业 中 存在 的 各 种 系统 的 整体 染 构 。 类 比 建筑 行业 ， 就 相当 于 单个 
建筑 物 的 架构 ， 与 各 种 建筑 物 所 组 成 的 城市 的 整体 染 构 的 区 别 。 在 本 书 
中 ， 除 特别 注 明 外 ，IT 好 构 指 的 都 是 系统 整体 杂 构 。 

对 CIO 而 言 ， 虽 然 无 需 深 入 理解 业务 应 用 程序 等 详细 内 容 ， 但 是 有 
必要 准确 把 握 全 染 构 的 特点 、 优 势 和 诛 厦 等 。 

这 不 仅 是 为 了 避免 系统 因 性 能 不 足 或 使 用 不 便 等 原因 造成 对 业务 的 
制约 ， 更 为 了 发 挥 IT 对 业务 的 让 引 和 推进 作用 ，IT 架构 必须 和 业务 形 
成 紧密 的 联系 。 

如 图 表 1 所 示 ， 在 业务 方面 ,经营 层 根据 业务 战略 制定 业务 模式 ， 
再 由 业务 部 门 进行 业务 设计 ， 然后 定义 相 天 的 业务 标准 ( 业务 运 宫 规 
定 )。 同样 地 ， 在 系统 方面 ， 是 由 经 营 层 和 CIO 根据 IT 战略 制定 体现 IT 
典 构 方针 和 方 回 性 的 全 架构 模型 ， 然后 由 I 部门 对 具体 系统 构建 所 需 
的 IT 染 构 标 准 (系统 的 构建 规则 和 构建 模式 ) 进行 定义 。 业 务 模式 和 
IT 架构 模型 是 由 经 宫 层 决定 的 ， 业 务 标准 和 IT 架构 标准 是 由 部 门 级 列 
决定 的 ， 各 日 形成 对 应 体系 。 

如 果 上 述 四 个 要 系 被 单独 进行 定义 ， 或 是 互相 之 间 的 匹配 度 不 局 的 
话 ， 系 统 就 可 能 会 阻 阴 业务 运行 ， 或 是 无 法 对 业务 的 变化 迅速 做 出 应 对 。 

很 多 系统 的 开架 构 即 使 表面 上 看 起 来 是 相互 匹配 的 ， 但 经 过 长 年 
对 系统 打 补 丁 似 的 功能 退 加 ， 或 者 为 了 解决 条 些 暂 时 性 问题 对 系统 进行 
的 构建 和 改造 ， 实 际 上 系统 的 整体 架构 已 变 得 十 分 复杂 。 与 此 同时 ， 相 
天 负责 人 对 业务 与 系统 的 匹配 意识 也 日 趋 淡 攻 ， 这 就 导致 经 彰 层 决定 的 
方针 和 方 回 性 越发 难以 反映 到 系统 中 。 要 避免 这 样 的 情况 ， 需 要 抓 住 机 
会 对 现 有 系统 结构 (IT 架构 ) 进行 复 检 ， 同 时 根据 需要 ， 基 于 业务 、 系 
统 的 变化 和 未 来 的 发 展 方向， 探讨 IT 架构 的 根本 性 改造 。 
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第 1 章 IT 架构 模型 


图 表 1: IT 架构 模型 和 IT 架构 标准 的 定位 


业务 架构 系统 架构 


业务 模式 IT 架构 模型 


业务 标准 IT 染 构 标准 
(业务 部 门 ) (IT 部门 ) 





出 处 : NRI 


从 下 一 市 开始 ， 我 们 将 讲解 开 架构 的 决定 方法 、 与 业务 模式 中 代 
表 性 读 题 相对 应 的 IT 架构 模型 。 至 于 I 架构 标准 的 详细 内 容 ， 我们 将 
在 第 2 章 进 行 介绍 。 

不 仅 是 开 部 门 的 领导 ， 同 时 也 号 在 经 俏 层 的 CIO， 需 要 在 准确 理 
解 未 来 的 业务 战略 和 业务 模式 的 基础 上 ， 决 定 合 适 的 IT 架构 模型 ， 同 
时 还 要 检查 和 确认 业务 标准 和 IT 以 构 标 准 是 否 与 其 各 目的 上 层 模型 相 
匹配 。 
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第 2 部 分 IT 架构 
1.2 IT 架构 的 决定 方法 
在 探讨 和 决定 IT 架构 的 时 候 ， 可 以 采用 下 述 两 种 方法 ( 图 表 1 )。 


(1 ) 以 业务 改善 为 出 发 点 的 方法 
这 种 方法 是 指 当 业务 模式 改变 导致 业务 标准 发 生变 化 时 ， 将 用 于 应 
对 变化 的 系统 需求 反映 到 IT 染 构 标准 中 去 。 在 业务 模式 的 变化 频率 较 低 ， 
且 变 化 范围 有 限 的 情况 下 ， 这 种 方法 能 够 有 效 削减 成 本 ， 提 高 业务 品质 。 
然而 近年 来 ， 业 务 模式 的 修改 变 得 频 过 ,很 多 情况 下 必须 实施 大 范 
围 的 业务 领域 改 车 ， 右 采用 以 业务 改善 为 出 发 点 的 方法 则 可 能 会 产生 以 
下 两 个 问题 : 
中 详细 探讨 业务 部 门 间 的 需求 协调 和 业务 内 容 时 间 的 太 多 ， 导 致 系 
统 落 地 的 速度 难以 跟 上 经 党 层 要 求 的 业务 速度 。 
书 业务 部 门 提出 难以 两 全 的 需求 时 ， 只 能 考虑 仪 通过 系统 实现 其 中 的 
一 部 分 需求 ， 导 臻 上线 后 的 系统 无 法 实现 经 营 层 所 筹划 的 业务 模式 。 

















(2 ) 以 解决 经 营 课题 为 出 发 点 的 方法 

这 种 方法 是 指 ， 业 务 模式 随 寿 环境 变化 不 得 不 跟 者 改变 的 情况 下 ， 
为 灵活 应 对 变化 ，IT 于 门 必须 制定 出 适合 新 业务 模式 的 全 架构 模型 ， 
并 将 其 反映 到 IT 架构 标准 中 去 。 

企业 在 开拓 新 业务 领域 或 提高 现 有 领域 附加 值 的 过 程 中 ， 会 面临 全 
球 化 、 提 升 充 争 力 、 事 业 创 新 等 经 彰 诛 题 ， 采 用 以 解决 经 营 诛 题 为 出 发 
点 的 方法 ， 能 够 有 效 且 迅速 地 应 对 这 些 诛 题 。 

这 种 方法 基于 其 与 业务 模式 的 匹配 度 来 决定 全 染 构 。 由 于 本 架 构 
存在 一 定 的 制约 ， 因 此 往往 无 法 全 部 实现 业务 部 门 所 期 望 的 系统 化 需 
求 。 我 们 需要 基于 IT 架构 的 制约 ， 对 要 实现 的 系统 化 需求 进行 第 选 。 

CIO 需要 理解 上 述 两 种 方法 ， 就 业务 配 式 的 变化 趋势 和 变化 时 期 与 
CEO 等 保持 紧密 联系 ， 决 定 能 够 应 对 其 变化 的 代 染 构 ， 同 时 在 与 业务 
部 门 的 协调 工作 中 也 需要 承担 主导 性 的 职责 。 
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图 表 1: 关于 决定 IT 架构 的 两 种 方法 


第 1 章 IT 架构 模型 





以 业务 改善 的 角度 为 出 发 点 的 方法 


【业务 ] 【 系统】 


【 经营 层 〗 ”业务 模式 


系统 化 需求 


【 部门 】 业务 标准 IT 架构 标准 


图 决定 步 又 


业务 模式 变更 ( 产生 经 营 课 题 ) 
| 
业务 标准 变更 
(决定 业务 的 解决 措施 ) 


| 
IT 架构 标准 变更 


图 主要 优 缺 点 

e 适合 那些 业务 模式 变化 较 少 , 仅 
对 有 限 的 业务 进行 改善 《如 削减 
成 本 等 ) 的 情况 。 


e 无 法 跟 上 经 营 事 业 变 化 的 速度 ， 
可 能 无 法 实现 经 营 层 所 筹划 的 业 
务 模式 。 


【经营 层 ] 





以 解决 经 营 诬 题 为 出 发 点 的 方法 
【业务 ] 【 系统 ] 


系统 化 需求 网 


业务 标准 IT 染 构 标 准 





图 决定 步 又 


业务 模式 变 玩 ( 户 生 经 营 课 题 ) 
! 
IT 架构 模型 变更 
《决定 IT 架构 的 变更 方针 ) 
| 
IT 染 构 标 准 变更 
图 主要 优 缺 点 
e 适合 那些 业务 模式 变化 较 大 或 需 
要 跨 业 务 部 门 解 决 经 营 课 题 的 
情况 8 
e 将 与 业务 模式 的 匹配 度 放 在 第 一 
位 来 决定 IT 染 构 , 因此 可 能 无 法 
实现 业务 部 门 期 望 的 所 有 系统 化 
需求 。 


出 处 : NRI 
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第 2 部 分 IT 架构 
1.3 ”经 营 课题 与 IT 架构 模型 的 对 应 关系 


( 1 ) 决定 适合 解决 经 营 课题 的 IT 架构 模型 

根据 企业 所 面临 的 不 同 经 营 课 题 ， 应 采用 的 IT 架构 模型 也 随 之 不 
同 。 根 据 经 营 课题 是 削减 成 本 ， 还 是 全 球 化 ， 或 者 是 提升 业务 竞争 力 ， 
相应 的 开 运 用 方式 也 会 发 生变 化 。 因 此 ， 企 业 需 要 采用 与 各 目的 经 营 
课题 相 适 应 的 IT 架构 模型 。 

CIO 及 开 部 门 应 在 理解 经 营 课 题 的 基础 上 ， 明 确 为 解决 这 些 课题 
需要 IT 做 哪些 工作 (IT 诛 题 )， 并 提出 解决 IT 诛 题 的 和 江 措施 ， 然 后 再 
决定 适合 实现 这 些 IT 措施 的 IT 架构 。 

在 主要 的 经 彰 读 题 和 能 够 有 效 帮 助 解 决 该 读 题 的 IT 架构 模 型 组 成 
的 配对 中 ， 以 下 五 个 例子 具有 代表 性 ( 图 表 1 ) : 

。 曾 减 成 本 一 标准 平台 型 

。 开拓 新 兴国 家 市 场 一 以 全 球 数据 为 核心 型 

。 创造 国际 间 企 业 协同 效应 一 4+1 地 域 集 约 型 

。 强化 核心 业务 一 般 合 型 

。 多 渠道 融合 一 前 台 强 化 型 

下 一 节 开 始 ， 我 们 将 分 别 对 上 述 几 种 IT 架构 模型 进行 具体 说 明 。 








( 2 ) 通过 多 种 IT 架构 模型 实现 整体 优化 

企业 的 经 营 诛 题 往 往 是 几 个 相互 关联 的 诛 题 役 此 重合 ， 并 不 能 单独 
分 割 出 来 一 一 解决 。 因 此 ， 适合 自己 公司 的 I 开架 构 目 然 也 无 法 用 一 个 
模型 来 表现 ， 而 是 需要 将 多 个 模型 组 合 在 一 起 。 

例如 ， 对 国内 业务 需要 前 减 成 本 ， 而 对 于 国外 业务 则 需要 扩大 业务 
范围 ,不同 地 区 和 业务 领域 中 的 经 营 课题 是 不 同 的 。 

CIO 和 十 部门 需要 在 掌握 公司 整体 情况 的 基础 上 ， 决定 既 适 合 各 
个 地 区 和 业务 领域 ,又 能 实现 整体 优化 的 I 架构 模型 。 考 虑 企业 整体 
的 开 架构 时 ， 需 要 将 针对 各 个 读 题 制定 的 多 个 开 避 构 ， 从 架构 、 时 间 
上 协调 匹配 并 进行 组 合 ( 图 表 2 )。 
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图 表 1: 主要 经 营 课题 及 能 够 有 效 解决 该 课题 的 IT 架构 


IT 课题 IT 解决 方法 | IT 架构 模型 


化 


寸 烛 柄 冰 技 汕 高 


经 营 课 题 


削减 成 本 


开 折 新兴 
国家 市 场 


创造 国际 间 
企业 协同 
效应 


强化 
核心 业务 


e 在 保证 品质 和 交付 期 的 
前 提 下 合理 化 开 成 本 


e 抑制 将 来 可 能 产生 的 
成 本 





e 低 成 本 、 短 时 间 内 完 
成 据点 拓展 ,根据 业 
务 发 展 阶 段 制定 相应 
的 IT 架构 


e 保持 各 国 IT 独立 性 的 
J DR IT 
化 


e 提高 核心 功能 的 灵活 
性 和 非 核心 功能 的 重 
复 利用 性 


e 通 过 多 样 化 的 客户 渠 
迫 村 向 怀 补 性 汪 全 全 
高 品质 且 稳 定 的 服务 





图 表 2: 应 对 多 个 经 营 课 题 的 IT 架构 





国内 业务 


【 经 营 课 题 ] 


【经营 课 题 ] 


强化 元 争 力 


现 有 业务 


削减 成 本 









e 推进 IT 基础 架构 及 应 
程序 的 标准 化 、 J 化 


e 淘汰 遗产 系统 (legacy 


system) 
e 建立 全 球 主 数据 库 
e 建立 数据 对 接 基 础 架构 











e 推进 IT 基础 架构 的 标 
MEE 让 字 化 

e 推进 数据 和 应 用 程序 
的 标准 化 、 共 享 化 

e 功能 的 分 类 ( 核心 、 
核心 入 分 离 

e 功能 的 松 耦 合 化 

e 客户 信息 的 共享 化 

e 六 人 台 功 能 的 统一 、 共 享 





非 





第 1 章 IT 架构 模型 


标准 平台 型 


以 全 球 数据 
为 核心 型 


4+1 地 域 
集约 型 












要 实现 的 IT 架构 
国外 业务 
标准 化 、 > [ 经 营 课题 ] 
共享 化 四 
应 对 多 样 的 经 营 课题 
以 实现 整体 优化 了 
板 合 前 台 强 化 [ 经 营 课题 】 









开拓 新 渠道 


出 处 : NRI 


第 2 部 分 IT 架构 


1.4 能 够 有 效 削减 成 本 的 IT 及 构 





成 本 的 削减 可 分 为 两 类 : IT 成 本 (IT 自身 所 耗费 的 成 本 ) 的 削减 和 
业务 成 本 ( 业务 执行 所 耗费 的 成 本 ) 的 削减 。 前 者 包括 系统 开发 、 维 
护 、 运 营 所 需要 的 人 工 费 ， 服 务 器 、 终 端 等 设备 及 软件 的 采购 费 ， 外 部 
IT 服务 的 使 用 费 ， 网 络 使 用 费 ， 数 据 中 心 设施 费 每 。 下 面 我 们 来 介绍 适 
用 于 IT 成 本 削减 的 开架 构 ( 图 表 1)。 

要 削减 IT 成本， 对 应 用 程序 和 IT 基础 架构 各 自 进 行 标准 化 和 共享 
化 是 一 个 有 效 的 手段 。 











( 1) 应 用 程序 的 标准 化 、 共 享 化 

通过 对 应 用 程序 的 开发 方法 ( 工作 流程 、 交 付 物 的 规定 每 ) 进行 标 
准 化 ， 能 够 汇集 系统 开发 的 相关 经 验 ， 从 而 做 到 缩短 开发 周期 ， 或 症 有 
效 利 用 人 力 资 源 ( 避免 浪 爱 )。 

通过 找 出 多 个 系统 可 共同 使 用 的 业务 功能 ， 并 将 用 于 人 处 理 该 功能 的 
应 用 程序 进行 共享 ， 也 可 以 削减 系统 开发 和 维护 的 工作 量 。 














(2 ) IT 基础 架构 的 标准 化 、 共 享 化 

通过 采用 业界 你 准 技术 、 标 准 产 品 以 及 源 代 码 开放 的 技术 ， 能 够 从 
更 多 供应 商 处 得 到 提案 ， 从 而 有 望 降低 采购 价格 。 此 外 ， 也 可 以 采用 比 
目 己 公司 运营 成 本 玩 低 的 云 计算 服务 等 通用 型 服务 。 

将 全 基础 架构 的 功能 及 其 所 使 用 的 技术 和 产品 在 公司 多 个 系统 中 
进行 共享 ， 可 以 削减 各 系统 开发 时 构建 新 的 开 基础 架构 所 需 的 成 本 。 
通过 基础 染 构 的 共 圣 化 ， 能 够 比较 容易 地 实现 硬件 和 软件 的 其 至 ( 通过 
虚拟 化 进行 集约 )， 从 而 关 减 设备 、 软 件 费 用 ,或 是 通过 市 省 空间 来 前 
减 设 施 费 用 。 

然而 ,采用 这 样 的 架构 模型 也 会 市 来 一 些 风险 ， 比 如 “共有 至 部 分 发 
生 故 障 导 致 影 响 范围 扩大 ”以 及 “对 不 必要 的 部 分 进行 标准 化 导致 成 本 
增加 "。 对 于 前 者 来 说 ， 可 以 采取 将 最 重要 的 系统 和 其 他 系统 进行 分 离 
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第 1 章 IT 架构 模型 


图 表 1: 能 够 有 效 削 减 IT 成 本 的 IT 架构 ( 概念 图 ) 


IT 基础 架构 的 ju H 枯 1 ( 标准 约 意 ， au (4 1 各 
标准 化 、 北 童 化 客户 端 基础 架构 (标准 终端 、 瘦 客户 端 ( thin client ) 等 ) 


(终端 方面 ) 
单个 系统 单个 系统 
个 应 用 各 个 启用 程 
应 用 程序 的 (单个 应 用 程序 ) 咱 (单个 应 用 程序 ) 
标准 化 、 共 享 化 





通用 业务 功能 


开发 标准 ( 开发 框架 、 各 种 工具 ) 


系统 集成 基础 架构 
(企业 服务 总 线 、 文 档 协作 等 ) 


通用 服务 ( 票据、 工作 流 、 电 子 邮 件 等 ) 
IT 基础 架构 的 


ee 安全 基础 架构 
开锣 各 关于 人 | | 《认证 、 访 问 控制 、 审 计 应 对 、 数 据 隐 基 等) 


共用 资源 池 ( 虚拟 服务 全、 虚拟 存储 ) 





外 部 服务 





( SaaS 等 ) 








统一 运营 管理 


公司 内 部 共享 网 络 


出 处 : NRI 


构建 的 方法 ; 至 于 后 者 ， 可 以 通过 缩小 标准 化 范围 来 控制 用 于 制定 和 维 
持 标 准 的 成 本 ， 从 而 减轻 标准 化 所 产生 的 负担 。 

CIO 尖 要 明确 把 握 新 架构 可 以 促成 的 成 本 曾 减 额度 ( 预期 与 实际 前 
减 金额 )， 以 及 采用 这 样 的 染 构 所 伴随 的 风险 及 其 对 条 。 

成 本 曾 减 额度 的 计算 ， 可 在 明确 现 阶 段 成 本 结构 的 基础 上 ， 对 新 I 全 
丹 构 预计 能 够 胃 减 的 成 本 对 象 ( 服务 带 设备 费 等 )、 预 计 表 减 额 度 以 及 
系统 迁移 所 知 的 费用 进行 整理 。 定 期 确认 实际 成 本 以 及 痢 减 效 霖 ， 根 据 
需要 对 以 构 进 行 修订 也 是 非常 重要 的 。 
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第 2 部 分 IT 架构 


1.5 ”支持 全 球 化 的 IT 来 构 


企业 的 全 球 化 包括 “开拓 (扩展 ) 新 兴国 家 等 新 市 场 的 活动 ”概述 
和 “创造 (收缩 ) 多 个 据点 间 业 务 集约 效果 的 活动 ”两 个 方面 。 本 市 
中 ， 我 们 将 概述 支持 这 两 方面 活动 的 IT 架构 模型 ， 更 详细 的 内 容 请 参 
见 本 书 第 216 至 239 页 。 








( 1 ) 以 全 球 数据 为 核心 型 架构 

在 开拓 新 兴国 家 等 新 市 场 的 全 球 化 活动 中 ， 可 以 采用 以 全 球 数 据 为 
核心 型 淋 构 (图表 1 )， 即 制定 全 球 统一 的 数据 项 目 和 数据 集成 规格 ,使 
每 个 据点 都 能 够 以 此 为 基准 构建 和 使 用 最 适合 目 身 的 系统 。 

CIO 需要 为 下 述 工作 制定 方针 ， 即 “控制 创建 国外 据点 所 需 的 初期 
投资 *"， 以 及 “提供 和 创建 后 的 发 展 阶段 相应 的 全 方案 *"。 在 创立 阶段 ， 
需要 充分 注意 仅 提 供 创 建 初期 所 需 的 性 能 和 功能 等 ， 不 要 对 据点 方面 的 
系统 的 构建 和 使 用 限制 太 多 ; 在 随后 的 发 展 阶段 ， 则 需要 充分 考虑 不 要 
让 个 别 据点 的 系统 过 度 单独 优化 ， 以 及 防止 个 别 据点 的 系统 与 总 部 和 其 
他 据点 加 的 系统 联动 产生 阻碍 。 





(2 ) 4+1 地 域 集约 型 架构 

在 需要 对 多 个 据点 间 的 业务 进行 集约 时 ， 可 以 采用 4+1 地 域 集 约 型 
淋 构 ( 图 表 2 )， 该 淋 构 能 够 区 分 全 球 共 圣 化 领域 和 考虑 地 域 特点 你 留 个 
性 的 领域 ， 并 使 各 目 领 域 的 应 用 程序 、 数 据 、 系 统 基础 染 构 相互 实现 无 缝 
集成 。 这 里 的 “4+1” 是 指 大 多 数 日 本 企业 在 开展 全 球 化 事业 时 ， 为 方便 
管理 采用 的 一 种 地 区 分 类 方式 ， 即 “日 本 、 欧 洲 、 北 美 、 亚 洲 + 中国 ”。 

CIO 需要 决定 “各 国 业 务 的 统一 、 废 痉 ， 以 及 与 路 据点 的 业务 联 
动 、 业务 集约 相配 合 的 开 应 对 ”的 基本 方针 ， 明 确 在 保持 各 国 独立 性 
的 同时 推进 全 球 化 的 开 未 来 规划 。 
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图 表 1: 以 全 球 数 据 为 核心 型 架构 ( 概念 图 ) 








第 1 章 IT 架构 模型 














A 据点 系统 B 据点 系统 C 据点 系统 
据点 创立 当初 使 ”“” 低 成 本 短 周期 内 配合 据点 发 展 
据点 独立 系统 | ”用 的 简易 工具 开发 的 系统 阶段 的 优化 后 
( 重视 据点 各 自 人 的 系统 和 
的 现状 ) Rt | Ra 全 | 人 
”据点 系统 内 ;| ，; 据点 系统 内 ， | ;据点 系统 内 | 
; 你 存 的 数据 :| ; 保存 的 数据 ; | ; 保存 的 数据 ， 
A A A 
全 球 共享 的 数据 集成 机 制 
共享 据点 系统 和 全 球 系统 间 的 数据 集成 规格 
全 球 共享 系统 4 | | 
了 了 了 
全 球 共享 的 数据 库 
最 低 限 度 的 需要 全 球 共享 的 数据 项 目 
出 处 . NRI 
图 表 2: 4+1 地 域 集约 型 架构 ( 概念 图 ) 
J 欧洲 日 本 亚洲 中 国 
据点 | | 据点 独立 || 据点 独立 | 据点 独立 |‖‖ 据点 独立 和 据点 独立 
章 立 安 统 1 有 应 用 程序 、| 有 应 用 程序 、| 中 应 用 程序 、| | 应 用 程序 、| | 应 用 程序 、 
六 守 | 上 ”数据 数据 数据 数据 数据 
地 域 「 | 地 域 共享 地 域 共享 地 域 共享 地 域 共享 地 域 共享 
共享 系统 1 中 应 用 程序 、 趾 中 应 用 程序 、 和 和 应 用 程序 、 目 中 应 用 程序 、 吓 是 应 用 程序 、 
”数据 数据 数据 数据 数据 
全 球 共享 数据 
全 球 共享 的 数据 规格 、 主 数据 
全 球 共享 应 用 程序 
全 球 共享 的 服务 、 应 用 程序 功能 
全 球 
共享 3 
2 全 球 共享 系统 联动 基础 架构 
地 域 间 的 系统 联动 
全 球 共享 系统 基础 架构 
全 球 共享 的 服务 器 、 网络、 运营 管理 功能 
出 处 . NRI 
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第 2 部 分 IT 架构 


1.6 ”提高 竞争 力 的 IT 架 


在 强化 业务 竞争 力 的 方 回 上 ， 近 年 来 主要 有 两 大 趋势 : 一 个 是 在 门 
店 等 面对面 销售 渠道 的 基础 上 ， 增 加 了 呼叫 中 心 、 互 联网 等 非 面 对 面 形 
式 的 销售 、 客 服 渠 道 ， 即 客户 接触 点 〈 前 合 ) 强化 ; 另 一 个 是 对 膝 肿 、 
低 效 的 公司 内 部 业务 和 销售 渠 违 进行 章 组 和 强化 的 公司 业务 重组 。 本 市 
中 我 们 将 概述 文 持 这 些 行动 的 全 架构 模型 ,更 详细 的 内 容 请 参见 本 书 
帅 风 0 全 255 页 < 








(1 ) 前 台 强 化 型 架构 

要 强化 客 尸 接触 点 ， 必 须 做 到 拥有 更 广泛 的 接触 吕 (渠道 )， 以 及 
在 任何 渠道 都 能 提供 高 水 平 且 稳定 的 客户 服务 。 要 实现 上 述 目 标 ， 可 以 
采用 具备 下 述 特 点 的 前 人 台 强 化 型 染 构 ( 图 表 1 )。 

。 能 够 文 持 门 店 、 互 联网 等 多 种 染 道 。 

。 能 够 把 多 种 梁 道 收集 来 的 信息 在 公司 内 部 共 译 并 有 效 运 用 。 

。 将 各 个 渠道 中 所 使 用 的 类 似 功 能 组 织 起 来 形成 通用 功能 模块 。 

。 能 够 站 客户 提供 可 操作 性 强 的 用 户 界 面 。 

















( 2 ) 藤 合 型 架构 

在 公司 业务 重组 中 ， 可 采用 骸 合 型 淋 构 ( 图 表 2 )， 该 架构 能 够 使 与 公 
司 苋 争 力 耻 接 相关 的 核心 业务 与 其 他 非 核 心 业务 各 目的 匹配 染 构 得 以 共存 。 

对 于 核心 业务 ， 可 以 通过 这 个 染 构 实 现 构 建 和 运用 具备 灵活 性 和 可 
扩展 性 的 系统 ， 并 通过 持续 的 业务 改善 推动 业务 发 展 ; 而 对 于 非 核心 业 
务 ， 则 可 以 通过 这 个 涤 构 实现 跨 业 务 和 部 门 对 系统 进行 共 至 化 。 

髓 合 型 打 构 具备 以 下 特征 : 

。 对 核心 功能 ( 核心 业务 相关 的 功能 ) 能 够 迅速 实现 功能 改造 。 

。 对 非 核心 功能 〈 非 核心 业务 相关 的 功能 ) 能 够 以 低 成 本 稳定 运行 ， 

癌 时 能 够 在 多 项 业务 中 以 共有 的 形式 进行 运用 。 
。 核心 功能 和 非 核心 功能 不 易 受 到 各 目 改造 的 影响 。 
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图 表 1: 前 台 强 化 型 架构 ( 概念 图 ) 








门店 呼叫 中 心 网 页 智能 手机 























| 呈 人 证 渠 j 人 
| 的 功能 的 功能 的 功能 
通用 功能 





不 依赖 特定 渠道 ,能够 在 全 公司 进行 共享 化 的 业务 功能 





言 县 联动 基础 以 构 
客户 信息 与 各 个 系统 之 间 的 联动 规格 














so. 














客户 信息 
全 公司 统一 管理 的 客户 信息 
和 处 : NRI 
图 表 2: 嵌 合 型 架构 ( 概念 图 ) 
用 户 界面 
画面 、 各 种 设备 ( PC、 智 能 手机 、 平 板 电脑 等 终端 ) 
和 
| 核心 功能 证 非 核心 功能 
: 与 竞争 力 直接 相关 的 功能 。 | |。 与 竞争 力 不 直 接 相关 , 但 对 于 | 
惠 企业 活动 必需 的 功能 
; 核心 功能 A 核心 功能 B 。 } | 非 核心 功能 a 非 核心 功能 b | 





服务 联动 基础 架构 
对 服务 功能 ) 间 的 联动 进行 集约 ， 对 联动 对 象 和 接口 进行 控制 


非 核 心 功能 c 非 核心 功能 d 


pS 
Mm mn 


I 
I 
核心 功能 C 核心 功能 D | 
I 
4 


i 本 到 


第 2 部 分 IT 架构 
1.7 何 为 能 够 长 期 运用 的 IT 架构 


在 探讨 设计 阶段 ，IT 架构 应 以 “根据 经 营 环境 、 业 务 需 求 的 变化 和 
技术 发 展 不 断 改 变 ” 作 为 前 提 。 

为 了 控制 成本， 大 家 都 希望 设计 和 构建 一 个 10 年 20 年 不 变 的 
IT 架构 ,但 由 于 作为 其 前 提 的 经 营 环 境 、 业 务 需求 和 技术 的 变化 十 分 迅 
速 ， 因 此 这 样 的 设计 往往 是 很 难 实现 的 。 

在 这 样 的 状况 下 ， 为 了 设计 一 个 尽 可 能 长 期 运用 的 开架 构 ， 应 留 
意 以 下 三 个 要 点 (图表 1 )。 














( 1 ) 把 握 和 反映 经 营 、 业 务 计 划 

即使 是 经 营 或 业务 方针 也 很 少 能 制定 到 未 来 5 年 以 后 ,现实 情况 
下 ， 大 多 数 企 业 的 中 期 经 党 计划 都 是 3 至 5 年 左右 ， 因 此 I 架构 也 应 
该 以 5 年 左右 为 一 个 周期 来 进行 修订 。 换 言 之 ,我 们 需要 设计 和 构建 一 
个 5 年 之 内 无 需 进 行 修订 的 IT 架 构 。 

在 探讨 开架 构 时 ， 需 要 把 握 经 营 或 业务 计划 ， 并 事先 明确 会 对 系 
统 产生 影响 的 事项 。 尤 其 是 可 能 会 对 架构 产生 较 大 影响 的 新 业态 ( 如 网 
上 业务 等 ) 的 开展 ， 或 是 业务 所 需 的 系统 处 理 能 力 的 变化 〈 通 党 与 营业 
额 和 处 理 数量 等 因素 相关 ) 等 ， 需 要 将 这 些 要 素 抽 取出 来 ， 反 映 到 IT 
架构 的 设计 中 去 。 





























(2 ) 把 握 产 品 路 线 图 

把 握 技术 趋势 ， 在 合适 的 时 机 引入 适合 公司 需求 的 技术 和 产品 ， 同 
时 确认 公司 已 经 采用 或 者 即将 采用 的 产品 路 线 图 〈 供应 商 的 支持 服务 期 
限 、 版 本 升级 计划 、 产 品 计划 等 ) 在 确认 基础 软件 〈 操作 系统 入 中 辐 
件 、 软 件 包 等 产品 路 线 图 的 基础 上 ， 在 系统 上 线 时 制定 相应 的 长 期 维护 
计划 。 在 考虑 到 业务 目标 及 其 达成 时 间 的 基础 上 ， 通 过 制定 长 期 维护 计 
划 ， 能 够 配合 业务 部 门 的 需求 变化 时 机 ， 实 现 产 品 的 版 本 升级 等 工作 ， 
控制 成本。 如果 发 生 预 期 外 的 版 本 升级 和 产品 更 迭 ， 不 但 无 法 控制 
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第 1 章 IT 架构 模型 


图 表 1: 能 够 长 期 运用 的 IT 染 构 的 设计 要 扣 





将 可 能 对 架构 产生 较 大 影响 的 要 素 ， 如 新 业态 的 开 
(1) 把 握 和 反映 经 营 、 业 务 计划 | | 展 计划 ， 以 及 业务 所 需 的 系统 处 理 能 力 的 变化 等 抽 
取出 来 ， 反 映 到 设计 中 。 





品 路 线 对 操作 系统 、 中 间 件 、 软 件 包 等 产品 ， 确 认 供应 商 
(2 ) 把 握 产品 路 线 图 的 支持 服务 期 限 、 版 本 升级 计划 和 产品 计划 等 。 


为 了 能 够 在 系统 改造 时 对 架构 进行 合理 的 修订 ， 需 
要 将 其 设计 思想 和 探讨 内 容 、 结 果 和 理由 详细 记录 


下 来 。 





出 处 : NRI 


成 本 ， 还 会 因 无 法 充分 评 佑 或 测试 影响 ， 导 致 故障 频 发 。 


( 3) 将 [T 架构 的 设计 思想 和 探讨 过 程 记录 下 来 

如 果 IT 架构 长 期 不 变 ， 其 设计 思想 和 探讨 过 程 就 会 渐 潮 不 为 人 所 
知 ， 可 能 会 导致 重新 设计 时 无 法 取得 所 需要 的 信息 。 如 果 形 成 这 种 情 
况 ， 要 理解 公司 的 架构 到 的 是 怎么 一 回 事 ， 就 需要 彻底 调查 设备 组 成 、 
各 种 设置 参数 和 程序 源 代码 等 ， 不 但 浪费 时 间 ， 甚 至 可 能 到 最 后 也 无 法 
搞 清楚 到 底 为 什么 这 样 设计 。 

此 外 ， 在 I 架构 的 设计 和 系统 构建 大 多 依赖 供应 商 的 企业 中 ，IT 
架构 会 渐渐 成 为 一 个 黑箱 ， 很 可 能 导致 无 法 更 换 供 应 商 。 大 规模 的 系 
统 改造 或 是 IT 染 构 的 大 规模 修订 原本 是 曾 减 IT 成 本 ,提升 服务 品质 
的 绝 好 机 会 ， 但 如 果 被 某 个 特定 的 供应 商 所 束缚 ， 这 样 的 机 会 也 就 难以 
利用 了 。 

在 系统 改造 时 ， 重 要 的 是 让 目 己 拥有 多 种 选择 ,例如 更 换 供应 商 ， 
或 者 与 外 包 商 合作 等 。 因 此 为 了 今后 春 想 ， 在 进行 JT 以 构 的 设计 时 ， 
有 必要 将 其 设计 思想 以 及 探讨 的 内 容 、 绪 果 和 理由 记录 下 来 。 

















147 


第 加 章 IT 架构 标准 


2.1 IT 架构 标准 的 必要 性 








以 往 的 大 多 数 系统 都 是 根据 经 营 层 和 业务 部 门 的 要 求 ， 通 过 不 断 增 
加 或 变更 个 别 功 能 来 进行 构建 的 ， 也 就 是 所 谓 的 个 别 优化 。 结 果 ， 系 统 
的 结构 变 得 庞大 而 复杂 ， 难 以 对 其 进行 整体 把 握 ( 图 表 1 )。 由 此 而 来 ， 
很 多 企业 不 得 不 面 对 以 下 这 样 的 课题 ， 比 如 一 个 简单 的 错误 就 会 引发 严 
重 的 系统 故障 ; 用 系统 运行 业务 时 对 影响 范围 的 调查 和 测试 周期 长 、 成 
本 高 ; 或 是 运营 复杂 ， 系 统 老 化 风险 增加 等 。 

此 外 ， 尽 管 现在 大 多 数 业 务 都 已 经 实现 了 系统 化 ， 但 体现 当初 设计 
意图 的 文件 大 多 未 得 以 保存 ， 业 务 和 系统 就 变 成 了 一 个 黑箱 。 因 此 ， 即 
便 想 对 系统 进行 重建 ， 也 常常 会 陷入 无 从 下 手 的 局 面 。 存 在 这 样 的 结构 
性 问题 的 企业 发 现 ， 其 系统 不 但 未 能 支援 事业 ， 还 经 常 由 于 无 法 应 对 经 
营 环 境 和 事业 环境 的 变化 ， 反 而 成 为 事业 的 绊脚石 。 

要 解决 这 些 课 题 ， 可 通过 下 述 两 点 来 应 对 : 

中 对 业务 规则 和 业务 流程 等 业务 结构 进行 可 视 化 ， 与 系统 架构 进行 

整合 ， 并 持续 维护 整合 后 的 状态 

@) 通 过 对 系统 架构 进行 适当 的 管理 ， 防 止 系统 变 得 复杂 僵化 

要 实现 上 述 两 点 ， 需 要 将 系统 架构 设计 得 简单 明了 。 因 此 需要 制 
定 IT 架构 标准 ， 对 系统 设置 一 定 的 制约 。IT 架构 标准 大 体 可 分 为 以 下 
两 部 分 。 

首先 是 系统 结构 标准 ， 它 决定 了 数据 处 理 方式 和 数据 模型 标准 ， 通 
过 规范 中 间 件 产品 的 引入 ， 能 够 对 应 用 程序 的 开发 方式 进行 制约 。 

其 次 是 系统 要 素 标 准 ， 它 对 组 成 系统 的 人 硬件 和 中 间 件 的 种 类 以 及 版 
本 进行 制约 。 通 过 制定 这 些 标准 ， 能 人 够 一 定 程度 上 保持 IT 架构 的 一 贯 
性 ， 从 而 控制 和 减轻 系统 的 复杂 化 。 
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第 2 章 IT 架构 标准 


图 表 1: IT 架构 标准 的 必要 性 


4 绎 营 层 和 业务 部 门 的 要 来 TS 


全 公司 优化 服务 策划 业务 统一 、 分 离 
。 集团 SCM 的 改革 ||。 综合 性 产品 的 销售 ||e 每 日 财务 结算 e 企业 兼并 重组 


。 经 营 信息 管理 的 改革 | |。e 销售 渠道 的 改革 ||e 并 发 (同时 并 行 型 让 | 。 服 务 共 孚 化 








e 业务 流程 的 统一 “||e。 物流 跟踪 设计 e 出 售 业务 部 门 
类 A 增 六 全 已 乡 所 交 < 适当 分 解 
强化 数据 联动 加 新 功能 销 知 交 付 期 ， 系统 功能 


个 别 优化 的 业务 和 系统 
已 经 无 法 应 对 经 营 层 和 


业务 部 门 的 要 求 
所 人 






复杂 化 的 业务 系统 群 


言 姑 联动 的 限制 
e 基于 批 处 理 的 系统 


维护 效率 的 限制 


老化 风险 增 大 

e 调查 工 数 的 增加 “||e 维护 服务 过 期 的 风险 
e 测试 工 数 的 增加 ”||e 技术 人 员 不 足 、 流 失 
。 只 有 特定 的 员 丁 才能 | |e 供应 商 的 固定 化 
维护 的 范围 扩大 


亚 务 与 系统 的 结构 性 课题 Ta 


出 处 : NRI 


e 设计 文档 缺失 
e 文档 玻 于 更 新 





e 复杂 的 数据 联动 


e 设计 依赖 特定 的 员工 | |e 数据 构造 不 一 致 
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第 2 部 分 IT 架构 


2.2 ”通过 EA 实现 整体 优化 











要 想 在 应 对 经 崇 层 和 业务 部 门 的 各 种 要 求 的 同时 ， 仍 能 以 尽量 简单 
的 形态 来 维持 和 管理 系统 架构 并 实现 整体 优化 ， 一 个 有 效 的 方法 是 ， 将 
公司 的 业务 和 系统 的 整体 结构 进行 可 视 化 ， 明 确 现 在 的 课题 和 将 来 要 实 
现 的 目标 。 

为 此 ， 我 们 需要 价 助 一 个 框架 来 实现 这 一 点 ， 例 如 管理 企业 业务 和 
系统 整体 结构 的 “企业 架构 ”( Enterprise Architecture, EA )。 

EA 是 一 种 将 组 织 的 目标 、 使 命 、 业 务 运营 以 及 文 撑 上 述 要 系 的 系 
统 进行 可 视 化 ， 并 制 成 企业 业务 和 系统 整体 仍 辐 图 的 方法 论 。1987 年 ， 
John A. Zachman 对 业务 和 系统 的 关联 性 进行 整理 并 提出 了 “Zachman 框 
架 ”( Zachman Framework )，EA 的 概念 正 源 于 此 。 

美国 联邦 政府 于 20 世纪 90 年 代 推 进 开采 购 改 革 ， 同 时 建立 起 相 
关 的 法 律 体系 。1998 年 ， 美 国立 法 要 求 政 府 机 关 必 须 设置 信息 化 总 负责 
人 (CIO ) 并 制定 EA， 同 时 成 立 了 CIO 协会 (CIO Council )。2000 年 
左右 ， 为 了 进一步 提高 开采 购 中 的 投资 效率 ， 政 府 还 建立 和 制定 了 联 
邦 EA。 

而 EA 在 日 本 的 发 展 ， 则 首先 是 以 经 济 产 业 省 为 中 心 ， 为 实现 中 央 
政府 机 关 的 电子 化 ， 开 展 了 关于 开 运 用 和 开采 购 效 率 化 的 探讨 ， 并 伴 
随 者 2002 年 5 月 “IT 联合 协会 ”的 成 立正 式 开始 了 关于 EA 的 人 研究 。 
该 协会 于 同年 11 月 发 表 了 题 为 《应 大 力 引 入 对 整个 组 织 的 业务 和 系统 
双方 同时 进行 设计 和 管理 的 EA 方法 论 以 及 设置 EA 的 开发 和 管理 专家 
的 职位 ( 即 CIO 辅佐 官 )》 的 报告 ， 建 议 日 本 的 中 央 政 府 机 关 引 入 EA。 
此 外 ，2003 年 12 月 该 报告 被 整理 成 题 为 《EA 制定 指导 方针 》 的 正式 报 
告 ， 提 出 了 在 从 民间 企业 等 渠道 聘用 的 CIO 辅 伍 官 的 帮助 下 ， 政 府 各 部 
门 应 如 何 制 定 业 务 和 系统 的 优化 计划 的 方法 论 。 

美国 联邦 政府 和 日 本 政府 的 EA， 都 是 基于 上 述 的 Zachman 框 
架 ， 规 定 成 以 下 四 层 架 构 ， 并 借 此 来 表现 业务 和 系统 的 整体 结构 的 
( 图表 1 )。 
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图 表 1: 企业 架构 ( EA ) 的 四 层 模 型 





第 2 章 IT 架构 标准 


分 析 业 务 和 信息 流 ， 通 过 DFD 和 UML 
(类 图 ) 等 来 展现 


数据 架构 将 信息 (数据 ) 的 结构 和 相互 关系 通过 
(DA ERD 等 来 展现 
应 用 架构 将 应 用 程序 的 结构 和 处 理 流程 通过 DFD 
(AA) 和 UML (类 图 ) 等 来 展现 

en 
0 展现 硬件 和 网 络 等 基础 设施 


( 注 ) DFD : 数据 流 图 ; UML (类 图 ) : 数据 体系 整理 图 ; ERD : 实体 关系 图 
出 处 : NRI 
从 下 一 节 开 始 ， 我 们 将 分 别 对 (1) 至 (4) 层 中 每 一 层 的 EA 运用 
要 点 进行 介绍 。 


( 1 ) 业务 架构 ( BA : 政策 和 业务 体系 ) 
政策 和 业务 的 相关 战略 ， 及 其 所 必要 的 业务 流程 和 信息 流 的 整体 结构 。 


(2 ) 数据 架构 ( DA : 数据 体系 ) 
执行 政策 和 业务 时 所 必要 的 信息 处 理 数据 的 整体 结构 。 


(3 ) 应 用 架构 ( AA : 应 用 处 理 体系 ) 
业务 系统 ( 应 用 系统 ) 的 整体 结构 。 


(4 ) 技术 架构 ( TA : 技术 体系 ) 
以 硬件 和 网 络 为 代表 的 IT 基础 设施 的 整体 结构 。 
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第 2 部 分 IT 架构 


2.3 ”业务 架构 ( BA ) 的 组 成 与 管理 





所 请 BA， 是 指 将 企业 业务 以 模型 化 的 方式 展现 ， 其 组 成 涵 荔 了 公 
司 的 整体 业务 ， 包 括 企业 战略 、 资 源 ( 拥有 的 资源 和 优势 ) 以 及 业务 流 
程 等 。 

例如 ， 像 图 表 1 这 样 ， 将 业务 从 业务 环境 、 事 业 资 源 、 业 务 流程 三 
个 BA 的 视角 来 进行 模型 化 ， 就 能 够 以 立体 的 方式 把 握 每 一 个 业务 。 然 
而 ， 即 便 描 述 了 各 个 组 成 要 素 ， 也 无 法 从 了 葬 所 有 的 业务 。 因 此 ， 我 们 需 
要 根据 企业 规模 和 业务 复杂 程度 ， 按 从 企业 整体 到 每 个 具体 操作 的 层 
面 ， 对 各 个 组 成 要 素 分 层次 进行 细 化 。 有 具体 来 说 ， 可 以 按照 企业 整体 、 
部 门 单位 ， 以 及 操作 单位 对 业务 进行 分 层 ， 并 按照 自 上 而 下 的 顺序 进行 
整理 。 

将 按照 这 样 的 方法 制定 的 BA 运用 到 系统 开发 的 各 项 工作 中 ， 不 但 
能 够 提高 系统 的 整体 优化 度 ， 同 时 还 能 提高 各 项 工作 的 效率 。 

例如 ， 在 制定 单个 系统 的 计划 时 ， 驶 能 够 邢 依 BA， 对 经 音 层 和 业 
务 部 门 的 大 方 回 与 该 系统 目标 之 间 的 匹配 度 ， 以 及 预备 系统 化 的 业务 的 
相关 组 织 范 围 进行 确认 。 在 做 需求 定义 的 阶段 ，BA 则 能 够 用 于 整理 利 
葵 相 关 者 ， 探 讨 业 务 详细 内 容 ， 也 可 以 用 作 探 讨 新 业务 时 的 基础 资料 。 

正如 上 面 所 提 到 的 ，BA 能 够 增强 需求 定义 的 全 面 性 ， 提 高 工作 品 
质 和 生产 效率 。 万 一 方面 ， 在 测试 阶段 ， 也 可 以 用 于 验证 系统 是 否 达到 
了 预期 目的 。 

不 过 ，BA 的 制定 和 管理 相当 地 费 功 夫 。 要 想 整 体 把 握 业 务 ， 就 要 
对 所 有 相关 部 门 进行 采访 ， 调 查 业 务 资 料 ， 分析 系 统 ， 这 些 与 IT 架构 
的 探讨 都 属于 同一 层面 的 工作 。 

因此 ， 要 成 功 地 制定 BA， 需要 在 公司 内 部 建立 相应 的 体制 ， 例 如 : 
中 业务 部 门 的 参与 及 充分 合作 ; 忆 经 营 层 以 及 CIO 的 积极 支持 ; 如 高 水 
平 的 外 界 专 家 的 文 援 等 ; 并 将 其 作为 全 公司 的 项 目 进行 推进 。 

当然 ，BA 无 需 一 次 性 制定 所 有 业务 的 详细 内 容 。 例 如 ， 可 以 抑 从 
全 公司 层面 制作 业务 和 系统 的 马 欧 图 ， 然 后 再 针对 各 个 业务 的 详细 流程 


152 
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图 表 1: 业务 架构 ( BA ) 的 组 成 














业务 架构 的 视角 组 成 要 素 示例 文档 和 记录 内 容 示例 
业务 骨架 组 织 图 、 组 织 业务 关系 图 
组 织 模型 
ee 主要 业务 构成 采购 方式 、 合 同形 式 
经 营 管理 ( 管理 会 计 ) 模型 
人 
2 . 产品 体系 、 产 品 分 类 表 、 产 品 生 
供应 商 命 周期 、 编 号 体系 、 物 料 清 单 构成 、 
生产 方式 分 类 、 生 产 委托 形式 
产品 、 服 务 
生产 资源 
业务 资源 一 
物流 质 源 物流 网 络 、 据 点 、 物 流 流程 (成 品 、 
Rh 在 制品 )、 库 存 基准 、 检 验方 式 、 
位 
天 和 全 但 出 库 决定 方式 
研究 开发 、 产 品 策划 
销售 、 服 务 策划 
有 供应 链 、 生 产 管理 业务 流程 图 、 业 务 操作 流程 图 、 业 
务 规则 (生产 日 程 设 定 标准 、 标 准 
管理 、 间 接 业 务 时 间 、 生 产 周 期 等 ) 
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和 规则 ， 在 业务 和 系统 进行 变更 时 ， 根 据 需 要 在 变更 的 犯 围 内 分 阶段 制 
作 。 此 外 ， 为 了 靠 公 司 目 身 的 力量 对 BA 成 品 进 行 持续 的 维持 和 管理 ， 
准 硝 定 位 制定 范围 和 成 品 的 精细 水 准 也 是 非常 重要 的 。 
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2.4 数据 架构 ( DA ) 的 标准 化 





所 谓 DA 的 标准 化 ， 是 指 业 务 的 核心 数据 集 在 系统 中 如 何 展现 、 在 
哪里 储存 、 怎 样 使 用 等 规则 的 制定 。 

哪些 才 是 目 己 公司 业务 的 核心 数据 呢 ? 对 于 金融 机 构 来 说 ， 可 以 是 
客户 信息 以 及 用 于 资产 管理 的 客户 账户 信息 ; 对 于 流通 零售 业 来 说 ， 可 
以 是 商品 主 数据 ; 对 于 制造 业 来 说 则 可 以 是 物料 清单 。 核 心 数据 因 行 业 
不 同 而 不 同 ， 因 此 定义 自己 公司 所 属 行业 的 特有 的 数据 模型 ， 是 DA 标 
准 化 的 第 一 步 。 

接 下 来 ,需要 明确 这 些 核心 数据 在 系统 中 是 如 何 存 储 和 配置 的 ( 数 
据 配 置 )。 这 并 不 意味 着 将 所 有 的 数据 集中 在 一 个 地 方 就 行 ， 而 是 要 基 
于 管理 效率 和 数据 处 理性 能 对 数据 进行 合理 分 配 ， 并 明确 最 终 将 在 系统 
整体 中 如 何 利 用 这 些 数据 。 以 金融 机 构 为 例 ， 需 要 明确 的 就 是 客户 账户 
言 息 中 包含 哪些 数据 要 素 ( 数据 结构 )， 以 及 这 些 数据 是 如 何 使 用 的 
(数据 之 间 的 关系 、 数 据 字 段 的 规定 等 )。 

如 果 DA 没有 标准 化 ， 就 会 产生 图 表 1 中 所 示 的 问题 ， 这 些 问 题 会 
导致 系统 无 法 灵活 适应 业务 的 变化 ， 从 而 影响 效率 ， 降 低 业 务 部 门 对 系 
统 和 了 IT 部 门 的 信任 度 。 

在 EA 中 ，DA 的 设计 通 稼 是 这 样 进行 的 : 以 系统 拥有 的 所 有 数据 为 
对 象 ， 对 数据 配置 和 数据 结构 进行 可 视 化 ， 从 整体 优化 的 角度 重新 审视 
数据 配置 和 数据 结构 。 这 样 的 手法 虽然 能 够 全 面 把 握 现 状 和 制定 未 来 规 
划 ， 但 在 可 视 化 阶段 需要 制作 大 量 资 料 ， 很 多 情况 下 可 能 会 由 于 工作 人 负 
何 过 重 导 化 半途 而 废 。 因 此 ， 最 好 先 确定 公司 业务 的 核心 数据 是 什么 ， 
再 以 核心 数据 为 中 心 来 进行 现状 的 把 握 和 未 来 的 设计 。 

这 个 过 程 中 的 要 点 如 网 表 2 所 示 ， 尤 其 注意 重新 审视 数据 配置 。 需 
要 对 核心 数据 的 范围 进行 设 定 ， 以 便 将 来 组 织 结 构 和 业务 发 生变 化 时 ， 
数据 配置 也 不 需要 进行 重大 的 变更 。 
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图 表 1: 数据 架构 ( DA ) 未 标准 化 所 导致 的 问题 


数据 配置 导致 的 问题 

e 重复 数据 导致 存储 设备 等 资源 的 浪费 。 数 据 更 新 不 同步 导致 业务 层面 的 数据 差异 从 而 发 
生 系统 故障 。 为 了 让 数据 同步 需要 繁琐 的 运营 管理 

e 对 菏 一 数据 过 度 集中 管理 ， 导 致 相关 系统 对 数据 的 访问 和 更 新 十 分 耗 时 。 不 仅 导 致 用 户 
便利 性 降低 ， 而 且 为 了 弥补 用 户 便 利 性 还 不 得 不 增加 无 谓 的 投资 

















数据 结构 导致 的 问题 
e 在 数据 逻辑 设计 时 忽视 了 业务 流程 和 系统 处 理 ， 或 者 是 数据 逻辑 设计 过 度 正规 化 或 完全 








没有 正规 化 ， 导 致 无 法 在 短 时 间 内 适应 业务 的 变化 

e 每 修订 一 次 系统 ， 虱 要 么 重新 审视 设计 本 映 ， 要 人 么 花 大 力气 进行 应 对 ， 花 费 大 量 人 力 和 
时 间 ， 导 致 系统 的 运 维 管理 成 本 增 大 

e 数据 的 物理 构造 不 佳 ， 重复 项 目 过 多 ， 系 统 由 此 变 得 复杂 ， 增 加 运 维 管理 的 负担 。 这 些 











问题 ， 大 都 是 因为 系统 不 断 进 行 修 修 补 补 ， 数据 结构 也 跟着 混乱 导致 的 
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图 表 2: 建立 数据 架构 ( DA ) 标准 的 要 号 


E38 二 名 于 。 信 膨 通过 对 现行 业务 的 可 视 化 制 成 的 业务 模型 ， 找 出 蜂 部 门 访问 、 更 
新 的 通用 数据 。 大 多 数 情 况 下 ， 公 司 业 务 的 核心 数据 集 就 存在 于 这 
些 通用 数据 中 

现状 把 握 e 以 目前 系统 所 拥有 的 核心 数据 为 对 象 ， 将 数据 配置 和 数据 结构 制作 
成 业务 流程 图 (体现 业务 中 的 人 、 物 、 信 息 的 活动 的 图 ) 和 ERD 
(体现 数据 之 间 的 联系 和 上 下 级 关系 的 图 )， 从 而 实现 可 视 化 

【要 点 ] 在 可 视 化 时 并 不 需要 深入 调查 特定 的 系统 ， 而 是 需要 以 核心 
数据 为 着 眼 点 ， 以 览 部 门 、 跳 系统 的 宽广 视角 来 进行 总 览 
CT OFE 丰 3 ee。 将 跨 部 门 、 跨 系统 的 核心 数据 配置 在 核心 数据 库 中 ， 而 部 门 独 有 的 数 
审视 据 则 配置 在 部 门 的 内 部 系统 中 

【要 点 】 再 次 确认 公司 的 核心 数据 是 什么 以便 将 来 组 织 结构 和 业务 
发 生变 化 时 ， 数 据 配 置 也 无 需 进 行 重大 变更 
6 二 四 | 于 划 3 。 针 对 系统 中 的 数据 表现 方式 (数据 间 的 联系 和 字段 名 称 等 )， 以 核心 
审视 数据 为 中 心 制 定 标 准 规则 ， 并 制定 目 己 公司 的 “数据 设计 开发 指导 方 
针 ”。 数 据 架 构 的 标准 化 必然 伴随 对 现 有 数据 的 变更 ， 因 此 在 计划 执 
行 时 要 慎重 考虑 给 业务 读 来 的 风险 

【要 点 】 尤 其 是 针对 数据 迁移 计划 ， 不 但 要 探讨 迁移 方法 ， 还 应 事先 
制定 ， 应 对 万 一 迁移 失败 的 情况 的 备份 和 恢复 方法 ， 迁 移 预 演 的 实施 
计划 以 及 应 急 方 案 (contigency plan ) 
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2.5 ”应 用 架构 ( AA ) 的 标准 化 


所 谓 AA 的 标准 化 ， 是 针对 在 企业 内 部 系统 中 使 用 的 像 订单 管理 之 
类 的 应 用 程序 ， 对 其 “制作 ”以 及 “制作 方法 ”的 规则 进行 制定 。 以 制 
造 业 来 类 比 的 话 ,“ 制 作 ” 就 相当 于 设计 工程 中 对 原材料 和 物料 的 共通 
化 和 规格 化 ,“ 制 作 方法 ”就 相当 于 制造 工程 中 对 组 装 操作 流程 的 规范 
化 和 手册 化 。 

AA 标准 化 的 直接 目的 ， 是 提高 应 用 程序 开发 的 生产 效率 和 可 维护 
性 ， 并 延长 系统 的 生命 周期 和 寿命 ; 间接 目的 是 削减 IT 成 本 ， 通 过 精简 
IT 部 门 来 提高 经 营 资 源 的 效率 ， 以 及 通过 快速 开发 来 提高 业务 的 效率 。 
因此 ，AA 的 标准 化 从 IT 战略 的 角度 来 看 也 是 极其 重要 的 。 

AA 没有 标准 化 的 情况 下 ， 如 图 表 1 所 示 ， 可 能 会 产生 “发 生 故 障 
时 的 原因 查找 过 于 耗 时 ”、“ 随 着 所 使 用 软件 产品 的 维护 期 限 过 期 ， 系 统 
也 不 得 不 同时 进行 重新 构筑 ”、“ 调查 对 功能 追加 和 修改 时 影响 的 成 本 越 
来 越 高 ， 周 期 延长 ”等 问题 。 经 彰 层 会 把 这 些 问题 都 看 做 IT 成 本 的 慢 
性 增加 以 及 对 IT 资源 的 压迫 。 

图 表 2 中 介绍 了 一 些 有 效 建 立 AA 标准 的 要 点 。 

对 AA 进行 标准 化 时 ， 应 充分 注意 其 对 系统 处 理性 能 和 设计 开发 工 
作 的 生产 效率 所 市 来 的 影 啊 。 

对 处 理性 能 的 影响 ,尤其 是 在 使 用 了 应 用 程序 框架 ( 存在 于 应 用 程 
序 和 系统 基础 染 构 之 间 的 部 分 ， 其 作用 是 防止 应 用 程序 对 系统 基础 染 构 
的 过 度 依赖 ) 的 情况 下 更 需要 注意 。 可 通过 原型 开发 等 方式 ， 事 先 充分 
验证 处 理性 能 。 

在 制定 AA 标准 化 的 过 程 ， 需 要 把 握 应 用 程序 设计 开发 指导 方针 中 
的 规定 对 设计 开发 工作 的 生产 效率 的 影响 。 还 要 在 进行 原型 开发 时 整理 
AA 标准 化 所 需 的 规则 和 标准 ， 注 意 不 要 因 过 度 严 格 执行 指导 方针 而 导 
致 开发 的 生产 效率 下 降 。 
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图 表 1: 应 用 架构 ( AA ) 未 标准 化 所 导致 的 问题 


e 系统 功能 和 系统 间 连 接 经 过 多 次 修 修补 补 ， 导 致 应 用 程序 结构 复杂 化 ， 发 生 故 障 时 需要 
人 花费 大 量 时 间 来 查 明 原 因 
e 在 过 度 依赖 特定 软件 产品 的 情况 下 ， 当 产品 超出 维护 期 限时 就 需要 对 应 用 程序 进行 重 
建 ， 导 致 产生 巨额 成 本 




















e 在 追加 和 修改 功能 时 ， 影 啊 调 查 的 范围 变 座 变 三 ， 不 但 会 增加 成 本 ， 还 会 延长 开发 周期 
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图 表 2: 建立 应 用 架构 ( AA ) 标准 的 要 点 
核心 数据 系统 的 探讨 e 将 对 数据 染 构 标准 化 中 规定 的 核心 数据 进行 管理 的 应 









用 程序 定 为 “核心 数据 系统 "， 并 把 此 系统 与 周边 系统 
的 连接 方式 标准 化 

。 在 这 样 的 情况 下 ， 需 要 考虑 采用 灵活 的 连接 方式 ， 以 便 
各 种 系统 都 能 够 访问 核心 数据 系统 

通用 基础 的 探讨 。 将 不 限 业务 的 跨 部 门 通用 功能 ( 信息 安全 、 报 表 打 印 、 
邮件 收发 、 运 营 监 控 等 ) 规定 为 “通用 基础 "， 并 对 与 

它们 之 间 的 连接 方式 进行 标准 化 

处 理 方式 参照 模型 的 制作 。 根据 不 同业 务 的 特性 (实时 处 理 、 次 实时 处 理 、 报 表 

生成 处 理 、 批 处 理 等 )， 制 作用 于 规定 应 用 程序 基本 处 

理 流程 的 “处 理 方式 参照 模型 "， 并 在 公司 内 实施 
应 用 程序 框架 的 引入 。 对 于 分 散 型 的 系统 ， 应 引入 “应 用 程序 框架 * 

。 应 用 程序 框架 又 称 为 中 间 件 ， 它 存在 于 应 用 程序 和 系 

统 基础 架构 (硬件 和 操作 系统 ) 之 间 ， 防 止 应 用 程序 对 
系统 基础 架构 的 过 度 依赖 。 即 便 由 于 硬件 和 操作 系统 

超过 维护 期 限 ， 需 要 全 面 更 新 系统 基础 架构 时 ， 由 于 应 

用 程序 不 依赖 于 系统 基础 架构 ， 因 此 能 够 将 应 用 程序 
的 修改 控制 在 最 小 限度 

e。 将 应 用 程序 的 内 部 结构 层次 化 ， 制 作 “应 用 程序 层次 
参照 模型 ” 

。 引入 应 用 程序 框架 的 情况 下 ， 对 框架 所 提供 的 功能 以 
及 开发 者 要 开发 的 部 分 进行 区 分 和 规定 ， 从 而 对 应 用 
程序 开发 方式 进行 一 定 的 制约 

站。 对 “系统 开发 过 程 中 如 何 运 用 各 种 参照 模型 "、“ 设 计 
的 制作 开发 的 

。 共同 规则 (程序 名 称 、 代 码 编制 等 ) 是 什么 ”等 内 容 进 
行规 定 ， 制 成 公司 的 “应 用 程序 设计 开发 指导 方针 ” 
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2.6 ”技术 架构 (TA ) 的 标准 化 


所 谓 技 术 架 构 的 标准 化 ， 是 指 对 其 上 层 的 数据 架构 (DA ) 标准 和 
应 用 架构 (AA ) 标准 用 怎样 的 技术 和 产品 来 实现 ， 以 及 采用 怎样 的 实 
现 方法 进行 规定 。 

技术 和 产品 主要 可 分 为 硬件 、 软 件 和 网 络 三 大 类 ， 而 按 在 系统 中 的 
实现 方式 则 可 以 区 分 为 性 能 、 耐 故障 性 、 扩 展 性 、 操 作 性 等 类 别 。 

TA 的 标准 化 中 ， 重 点 是 不 要 被 新 技术 、 新 产品 等 宣传 所 迷惑 ， 而 
是 应 该 关注 “如 何 建立 和 维持 上 自己 公司 系统 所 需要 的 标准 ”， 且 这 个 标 
准 绝对 不 能 以 技术 为 主导 来 制定 。 只 需 判断 出 最 适合 用 来 文 掺 上 面 两 层 
架构 的 技术 是 什么 ， 并 选择 能 够 尽量 长 期 运用 的 技术 和 产品 。 如 采 没 有 
建立 TA 的 标准 化 ， 则 会 导致 图 表 1 中 所 示 的 这 些 问题 。 

图 表 2 中 列 出 了 建立 TA 标准 时 的 一 些 要 点 。 在 实际 的 系统 开发 项 
目 中 ， 可 按照 规定 标准 化 的 指导 方针 ， 根 据 系统 需求 组 合 各 种 结构 模 
式 ， 从 而 决定 最 终 的 系统 架构 。 如 此 一 来 ， 就 能 够 实现 全 公司 统一 标准 
的 系统 基础 架构 的 构建 和 维持 。 

在 TA 的 建立 中 ， 选 择 合适 的 技术 、 产 品 和 实现 方式 的 关键 主要 有 
两 点 。 人 第 一 是 收集 和 整理 公司 内 外 取得 过 稳定 运行 成 果 的 技术 和 产品 的 
成 功 采 例 。 公 司 外 部 的 采 例 可 通过 各 种 媒体 或 研讨 会 上 的 公开 信息 进行 
收集 ， 但 需要 注意 的 是 这 些 场合 往往 报喜 不 报 忧 ， 对 潜藏 的 问题 避 而 不 
谈 。 因 此 ， 对 于 公开 信息 切 不 可 全 部 冒 目 相 信 。 

第 二 是 调查 IT 相关 技术 和 产品 的 趋势 。 这 样 的 调查 中 ， 一 般 会 预 
测 未 来 三 年 内 的 趋势 ， 从 而 把 握 什么 样 的 技术 在 什么 时 间 能 够 实现 可 
行 。 对 于 I 相关 技术 和 产品 的 趋势 ， 可 以 从 多 家 乔 库 、 盗 询 公 司 、 系 
统 供应 商 发 布 的 的 报告 中 ， 根 据 与 自己 公司 所 末 用 的 技术 和 产品 的 匹配 
度 ， 以 及 系统 迁移 的 难度 来 租 选 调查 对 象 。 

AA 标准 中 所 制定 的 “应 用 程序 层次 参照 模型 和 应 用 设计 开发 指导 
方针 ”， 可 作为 TA 标准 中 ， 选 择 技术 和 产品 的 依据 。 然 而 ， 有 时 TA 标 
准 所 规定 采用 的 产品 和 技术 反而 会 对 AA 标准 造成 限制 。 因 此 ， 最 好 能 
够 对 上 述 两 个 架构 ( AA、TA ) 进行 并 行 探讨 。 

158 
































第 2 章 IT 架构 标准 


图 表 1: 技术 架构 ( TA ) 未 标准 化 所 导致 的 问题 








e 技术 和 产品 杂乱 无 序 ， 导 致 运 维 人 员 增 加 (无 法 保证 人 员 时 ,会 导致 运 维 品质 下 降 ) 
e 采用 非 主流 的 技术 和 产品 时 ， 随 着 该 产品 维护 期 限 到 期 而 造成 的 IT 基础 架构 的 变更 ， 
可 能 产生 预料 之 外 的 成 本 











e 处 理性 能 低 、 系 统 响应 速度 慢 、 夜 间 处 理 延 开导 致 转 天 早上 无 法 准时 提供 服务 等 事态 
频 发 
e 发 生 故 障 时 系统 无 法 正确 切换 ， 导 致 长 时 间 服 务 停止 ， 客 户 随 之 流失 








出 处 : NRI 
图 表 2: 建立 技术 架构 ( TA ) 标准 的 要 点 
根据 应 用 架构 (AA) 标准 中 所 体现 的 处 理 方式 参照 模型 ， 





ES 探讨 实现 应 用 处 理 所 必需 的 技术 、 产 品 和 实现 方式 ， 制 定 若 

















干 个 实现 模式 
于 于 所 村 EE 。 针 对 系统 的 非 功 能 需求 ， 如 性 能 、 耐 故障 性 、 扩 展 性 、 操 作 
现 模式 性 等 项 目 ， 制 定 技术 、 产 品 和 实现 方式 的 实现 模式 











EN 由。 为 制定 的 每 个 实现 模式 测算 大 致 成 本 ， 并 将 这 些 内 容 汇 总 为 
参照 模型 的 制作 “技术 、 产 品 和 实现 方式 的 参照 模型 ” 
i 几 昔 。 制作 “系统 基础 架构 的 设计 开发 指导 方针 ”， 示 范 如 何在 系 
指导 方针 的 制作 统 开发 中 运用 技术 、 产 品 和 实现 方式 的 参照 模型 
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2.7 ”实现 整体 优化 的 方法 


系统 的 规模 越 庞 大 复 森 ， 对 系统 进行 整体 优化 的 工作 量 就 越 大 。 在 
整体 优化 中 ， 需 要 在 准确 把 握 公 司 IT 资产 现状 和 可 用 资源 的 基础 上 ， 
根据 需要 起 用 外 部 专家 ， 绪 合 专业 的 手法 和 工具 ， 提 高 整体 优化 的 实施 
效率 。 

下 面 我 们 介绍 一 下 整体 优化 中 两 个 具有 代表 性 的 方法 。 


( 1 ) 在 彻底 改造 现 有 系统 的 同时 引入 新 架构 

所 谓 “伴随 现 有 系统 的 御 改 造 "， 征 指 为 现 有 系统 一 次 性 引入 新 
的 架构 ， 并 在 新 染 构 的 基础 上 进行 系统 重建 ， 从 而 实现 整体 优化 。 这 种 
方式 能 够 在 短 时 间 内 将 新 染 构 贯彻 到 整个 公司 , 但 与 此 同时 ， 其 成 本 和 
实施 负担 都 会 非常 大 。 





(2 ) 配合 各 系统 的 维护 周期 缓慢 地 引入 新 架构 

所 谓 “ 组 慢 地 ”， 是 指 考虑 到 系统 整体 的 优化 蓝图 ， 配 合 各 个 系统 
的 更 新 时 间 点 ， 让 新 架构 进行 绥 慢 渗透 的 意思 。 人 然而 ， 由 于 必须 考虑 更 
新 的 程度 及 新 旧 架 构 的 并 存 ， 以 此 来 保证 系统 的 整体 性 ， 因 此 这 种 方法 
所 涉及 到 的 探讨 、 测 试 等 工作 都 将 产生 巨大 的 负荷 。 

通过 使 用 EA 框架 来 实现 系统 的 整体 优化 ， 无 论 采 用 上 述 哪 种 方法 ， 
都 需要 按照 图 表 1 中 中 至 人 的 步骤 来 进行 。 其 中 ,“@) EA 的 评估 和 改 
善 ” 尤 为 重要 。 

随 着 全 球 规模 M&A 的 实施 ， 企 业 的 业务 拓展 速度 越 来 越 快 ， 和 以 
往 相 比 其 业务 架构 的 变化 周期 也 越 来 越 短 。 此 外 ， 移 动 设备 、 大 数据 、 
云 计算 等 给 系统 架构 带 来 巨大 变化 的 技术 也 相继 出 现 。 为 应 对 这 样 的 趋 
势 ， 需 要 将 “EA 的 评估 和 改善 ”这 一 步 又 融入 到 经 萌 、 业 务 运 香 、 系 
统 构建 等 与 开 运营 相关 的 企业 内 部 管理 流程 中 去 ， 根 据 经 营 环境 的 变 
化 对 其 进行 修订 ， 避 免 EA 模型 脱离 实际 。 
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图 表 1: 整体 优化 方法 的 实现 步骤 


(现行 体系 的 整理 @) 将 来 体系 的 制定 


现状 EA 模型 (As-Is ) 将 来 EA 模型 (To-Be ) 


(3) 迁 移 路 线 图 的 制定 









迁移 的 
实施 计划 






(@ 各 个 系统 开发 的 实施 
(BEA 的 评估 和 改善 


(上 述 (D 至 (5) 步 骤 的 相关 说 明 ) 






对 现在 的 业务 和 系统 进行 分 析 ， 把 公司 的 业务 环境 以 及 业 
人 现行 体系 的 整理 务 模型 、 系 统 模型 文档 化 。 通 过 这 一 过 程 ， 对 业务 和 系统 
以 及 两 者 之 间 的 关联 进行 建 模 

在 现行 体系 (现状 EA 模型 ) 的 基础 上 ， 考 虑 中 长 期 视角 
C) 将 来 体系 的 制定 下 经 营 层 的 需求 、 一 线 的 课题 、 系 统 的 技术 趋势 等 ， 由 此 
制定 将 来 体系 (将 来 的 EA 模型 ) 

从 业务 和 系统 双方 的 视角 出 发 ， 整 理 出 实现 将 来 体系 所 存 
在 的 课题 ， 根 据 重要 性 赋予 优先 级 ， 并 反映 到 向 将 来 体系 
迁移 的 中 长 期 实施 计划 中 去 

根据 实施 计划 ， 在 保持 和 将 来 体系 一 致 的 基础 上 ， 对 各 个 
系统 进行 开发 

将 EA 模型 的 评估 和 改善 定位 为 业务 活动 的 一 环 。 制 定 并 
3 执行 规则 ， 以 便 持 续 、 有 组 织 地 进行 评估 和 改善 ， 循 环 推 
进 EA 模型 的 运用 、 维 持 和 成 长 






















(3 迁移 路 线 图 ( 实施 
计划 ) 的 制定 






由 各 个 系统 开发 的 实施 
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2.8 整体 优化 的 IT 工作 实践 


对 于 现状 以 及 将 来 的 业务 和 系统 ， 仅 编写 文档 是 无 法 实现 系统 整体 
优化 的 。 在 整体 优化 的 实现 过 程 中 ， 需 要 让 实际 的 全 运营 与 EA 模型 形 
成 紧密 的 联系 。 也 就 是 说 , 开 运 彰 中 的 各 种 活动 ,包括 开 战略 制定 、 
各 个 系统 的 构思 和 计划 、 各 个 系统 的 设计 、 各 个 系统 的 实现 等 ， 都 必须 
作为 整体 优化 的 必要 工作 来 实施 。 

要 使 各 项 活动 与 EA 建立 联系 ， 需 要 将 EA 的 体系 按 战略 层面 到 实 
现 层面 划分 为 几 个 不 同 的 层次 ， 并 保证 各 个 层次 与 I 运营 各 项 活动 的 
成 果 相 匹配 (图表 1 )。 

例如 ，IT 战略 中 制定 的 系统 基础 架构 方针 ， 就 需要 与 战略 层面 的 技 
术 架 构 ( TA ) 成 果 相 匹配 。 在 系统 化 的 计划 阶段 制定 的 系统 关系 图 和 概 
念 数据 模型 等 ， 则 需要 和 策划 层面 的 应 用 架构 ( AA ) 成 果 相 匹配 。 

像 这 样 ， 将 从 战略 立案 策划 到 开发 维护 的 全 运 营 的 各 项 活动 与 EA 
的 成 果 相 匹配 ， 逐 步 实现 以 整体 优化 为 目标 的 开 运 营 。 此 外 ， 对 于 各 
项 活动 中 所 得 出 的 成 果 ， 可 基于 层次 化 的 EA 体系 ， 从 下 列 角度 进行 匹 
配 性 的 确认 。 

中 公司 开 运 营 的 各 项 活动 中 所 制作 的 成 果 ， 从 战略 层面 到 实现 层 

面 是 否 与 EA 内 容 相 匹配 (例如 ,确认 系统 化 策划 工作 中 制作 的 
各 成 果 是 否 与 策划 层面 的 EA 中 的 BA、DA、AA、TA 的 内 容 相 
匹配 )。 

从 战略 层面 到 实现 层面 的 EA 成 果 的 内 容 ， 是 否 全 面 地 反映 了 

IT 运营 的 各 项 活动 ( 例如， 确认 从 战略 层面 到 实现 层面 的 EA 
成 果 的 所 有 内 容 是 否 分 别 与 IT 运营 各 项 活动 成 果 一 览 中 的 项 目 
相对 应 )。 

G) 从 战略 层面 到 实现 层面 的 EA 中 BA、DA、AA、TA 的 成 果 , 在 

公司 内 部 是 否 做 到 了 联动 ， 以 及 在 活动 中 能 否 一 直 保持 匹配 ( 例 
如 ， 确 认 战 略 层面 的 BA 成 果 中 的 事业 目标 ， 是 否 与 策划 层面 的 
BA 成 果 中 的 业务 概要 相 匹 配 )。 
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图 表 1: EA 的 层次 化 与 IT 活动 的 联系 
长 期 视角 ， 整 体 概 念 层 面 






全 (EA 的 成 果 ) (IT 活动 的 成 果 ) 
束 公 
. < 一 >。IT 战略 制定 时 
\ a 3 
， “战略 层面 
多 站 整合 。 各 个 系统 构思 、 
所 一 一 > 计划 时 的 成 果 
数据 架构 
(DA) : 。 策划 层面 
应 用 架构 整合 
(AA) A i 
lH 村 . 
0 ， “设计 层面 
站 人 
人 各 个 系统 实现 时 
: 和 全 
， ”实现 层面 
v 
短期 视角 ， 个 别 详细 层面 


出 处 : NRI 


要 使 EA 的 内 容 与 ITT 活动 相 联系 ,需要 确认 各 项 活动 的 成 果 的 匹配 
度 ， 这 些 工 作 会 带 来 很 大 的 负担 ， 很 容易 半途 而 废 。 因 此 ， 我 们 可 以 通 
过 严格 入 选 成 果 确 认 对 象 的 邦 围 等 方式 ， 制 定量 力 而 行 的 框架 ， 这 一 点 
对 整体 优化 活动 的 持续 是 非常 重要 的 。 


163 


第 2 部 分 IT 架构 


2.9 IT 架构 师 的 培养 


制定 IT 架构 标准 并 负责 对 其 进行 日 常 运营 的 核心 人 物 ， 是 被 称 为 
IT 架构 师 〈IT Architect ) 的 工程 师 。 要 对 全 公司 规模 的 IT 架构 进行 具 
体 的 描绘 ，IT 架构 师 不 仅 要 具备 公司 的 业务 知识 ， 还 需要 兼备 广泛 的 技 
术 知 识 、 经 验 和 业务 执行 能 

制定 IT 架构 标准 时 ，IT 架构 师 需 要 将 经 营 者 、 业 务 部 门 、 项 目 经 
理 、 现 行 系统 的 负责 人 等 公司 内 部 利益 相关 者 组 织 到 一 起 ， 同 时 还 需要 
从 外 部 的 信息 源 收 集 先 进 技术 和 案例 。 如 果 有 利益 相关 者 提出 互相 对 立 
的 要 求 ，IT 架构 师 就 需要 从 “对 经 营 的 贡献 ”和 “系统 架构 优化 ”两 方 
面 视角 出 发 ， 调 整 系统 化 需求 的 优先 级 别 ( 图 表 1 )。 

未 来 的 开 部 门 中 ,开架 构 师 作为 CIO 的 左 膀 右 臂 是 不 可 或 缺 的 。 
如 何在 公司 内 部 培养 具备 经 营 视角 的 开架 构 师 ， 对 于 CIO 来 说 是 未 来 
的 一 大 课题 。 

IT 架构 师 的 培养 步骤 和 要 点 如 下 所 示 : 





























( 1 ) 挖掘 具有 潜在 能 力 的 人 才 
从 开 部 门 内 外 挖掘 和 选拔 能 够 把 握 系 统 整体 结构 及 其 重点 的 具有 
IT 架构 潜力 的 人 才 。 


(2 ) 系统 开发 一 线 的 实践 训练 

让 挖掘 出 的 人 才 在 系统 开发 一 线 浆 位 进行 实践 训练 。 训 练 内 容 不 仅 
包括 审核 供应 商 编写 的 设计 书 ， 积 累 目 吴 的 系统 设计 和 开发 经 验 也 是 非 
贡 重 要 的 。 将 这 些 人 才 外 派 到 系统 供应 商 处 也 是 一 种 行 之 有 效 的 手段 。 


( 3) IT 部门 内 的 人 事 轮 岗 

将 一 部 分 已 培养 成 某 一 系统 专家 的 人 才 ， 轮 六 至 其 他 系统 负责 ， 从 
而 培养 能 够 把 握 公 司 整体 业务 和 系统 的 人 才 。 在 这 个 过 程 中 ， 为 了 避免 
当事人 工作 积极 性 下 降 ， 需 由 公司 有 组 织 的 提供 必要 的 文 援 。 
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图 表 1: IT 架构 标准 制定 的 利益 相关 者 及 其 职责 


eIT 战略 
e 系 统 化 理念 
e 系 统 需 求 
。 周 期 和 成 本 





业务 部 门 











。 技 术 产品 信息 








e@， IT 架构 师 

业界 趋势 不 实现 功能 
e 技 术 和 方式 
e 品 质 
制定 IT 染 构 标准 
项 目 经 理 
应 用 工程 师 现行 系统 负责 人 
出 处 : NRI 


(4 ) 建立 统管 组 织 和 机 制 
建立 统管 IT 染 构 的 组 织 和 机 制 ， 赋 予 能 够 把 握 系统 整体 的 IT 染 构 
师 以 统管 的 权限 和 责任 。 


( 5 ) 挖掘 和 培养 下 一 代 IT 架构 师 
将 开架 构 师 的 和 识 、 乔 苇 和 设计 思路 在 IT 部 门 内 部 共享 和 贯彻 ， 从 
而 继续 实施 下 一 代 人 才 的 挖掘 和 实践 训练 。 此 外 ， 通 过 业务 部 门 与 全 部 
门 的 协商 ， 可 根据 需要 将 下 一 代 开 架构 师 候选 人 外 派 到 业务 部 门 锯 烁 。 
要 培养 IT 架构 师 ， 公 司 需 要 建立 IT 专业 人 才 的 考核 机 制 ， 以 及 为 
IT 专业 人 才 规 划 职 业 发 展 的 制度 ， 此 外 ， 提 供 积 累 系 统 开发 实践 经 验 的 
机 会 也 是 非常 重要 的 。 
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最 近 有 一 门 专门 研究 事故 及 故障 并 探讨 其 对 策 的 “失败 学 ”十 分 引 人 瞩 
目 。 可 见 大 家 都 有 想 要 避免 失败 的 心理 。 

那么 IT 领域 又 是 如 何 呢 ? 《日 经 计算 机 》 杂 志 的 连载 专栏 《不 工作 的 
计算 机 》 中 ， 每 一 期 都 会 发 表 一 个 与 企业 厅 运用 相关 的 失败 案例 。 这 文 些 案 
例 大 多 与 系统 故障 相关 ， 但 也 有 一 些 是 系统 开发 大 幅 延 期 或 中 断 导 致 。 看 了 
这 些 例 子 ， 便 会 知道 IT 中 的 失败 也 是 不 胜 枚 举 。 

即便 从 统计 数据 来 看 ，IT 项 目的 成 功率 也 是 很 低 的 。 如 果 将 “项 目 在 当 
初 预计 的 预算 和 交付 期 内 完成 ,并 达到 了 规定 的 品质 ”定义 为 “成 功 ”的 话 ， 
根据 过 去 的 调查 ， 美 国 的 成 功率 仅 为 二 三 成 ， 日 本 也 不 过 是 31% 。 

上 述 《 不 工作 的 计算 机 》 杂 志 的 相关 读者 问卷 调查 的 结果 也 很 耐人寻味 。 
根据 问卷 结果 ， 失 败 原因 中 排 首位 的 是 “要 来 规格 不 明确 ， 比 较 模棱两可 ”， 
第 二 位 是 “不 现实 的 功能 需求 和 交付 期 以 及 预算 ””。 项 目 管理 和 设计 错误 、 
测试 不 充分 的 问题 则 位 居 第 三 。 也 就 是 说 ， 失 败 不 是 在 “如 何 做 ”的 阶段 产 
生 的 ;而 是 在 “ 想 做 什么 ”的 阶段 就 产生 了 % 

曾 任 美国 IBM 工程 师 的 Fredrick Brooks Jr. 在 1986 年 的 论文 中 指出 ， 
确定 系统 规格 是 非常 困难 的 。 软 件 既 复杂 又 难以 可 视 化 ， 因 此 很 难事 先 预测 
问题 。 和 和 存在 物理 限制 的 建筑 物 不 同 ， 软 件 还 容易 被 人 类 的 一 些 无 理 要 来 所 
左右 。 这 些 论述 在 时 隔 近 30 年 的 现在 依然 成 立 。 此 外 , 《死亡 行 军 : 软件 开 
发 者 如 何 应 付 “不 可 能 完成 的 项 目 ” 之 完全 指南 》( Death March: The 
Complete Software Developer's Guide to Surviving "Mission Impossible” 
Projects ) 一 书 的 作者 Edward Yourdon 也 指出 ， 由 于 组 织 内 外 的 政治 因素 ， 
很 容易 制定 出 无 法 实现 的 预算 和 交付 期 。 

IT 相关 的 失败 中 ， 来自 人 为 或 者 组 织 的 原因 占 大 多 数 。 尤 其 对 计划 的 制 
定 和 需求 的 探讨 ， 即 所 谓 的 系统 设计 开发 的 “ 超 上 游 工 程 ” 应 引起 注意 。 在 
这 个 阶段 , 负责 做 出 决策 的 经 营 层 以 及 作为 用 户 的 业务 部 门 的 职责 占 比较 大 
ee 汪 
是 CIO 的 一 项 重要 职责 。 


QQ 《第 二 次 800 家 企业 项 目 实况 调查 》(《 上 日 经 计算 机 》 昌 经 BP 社 2008 年 12 月 1 日刊)。 
@《 读 者 声音 不 工作 的 计算 机 》(《 日 经 计算 机 》 日 经 BP 社 2008 年 8 月 16 日 刊 )。 
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在 系统 开发 中 ， 系 统 品 质 和 开发 速度 之 间 的 平衡 经 常 让 人 感到 头疼 。 如 
果 系 统 能 够 满足 用 户 的 要 求 ， 具 备 适度 的 功能 ， 且 能 够 稳定 运行 ， 这 样 的 系 
统 开发 一 般 被 认为 是 好 的 , 但 是 对 品质 的 要 求 越 高 , 开发 周期 也 会 相应 延长 。 
因为 要 开发 好 的 系统 ， 就 要 尽量 曲 无 遗漏 地 实现 用 户 需 求 ， 从 而 花费 大 量 的 
时 间 和 精力 。 

如 今 ， 业 务 环境 的 变化 十 分 激烈 ，IT 部 门 不 但 要 提供 高 品质 的 系统 ， 还 
需要 追随 环境 的 变化 ， 满 足 业 务 部 门 希望 系统 尽快 上 线 的 要 求 。 在 这 样 的 情 
况 下 ， 对 于 品质 的 要 求 应 具备 这 样 一 种 意识 ， 即 不 必 仍 求 完 美 ， 而 是 集中 实 
现 对 支持 目前 业务 最 重要 的 那些 功能 。 

在 新 产品 和 新 服务 的 开发 以 及 新 事业 的 创立 方面 ， 有 一 种 称 为 精益 创业 
( Lean Startup ) 的 手法 格外 引 人 和 人 瞩目。 这 种 手法 是 找 出 对 客户 最 有 价值 的 
最 低 限 度 的 功能 ， 迅 速 进行 产品 和 服务 的 开发 ， 并 在 开始 提供 产品 和 服务 之 
后 ， 根 据 客户 的 反馈 对 其 进行 改善 以 及 轨道 修正 、 方 向 转换 ( 在 精益 创业 中 
被 称 为 Pivot )。 在 系统 开发 领域 ， 这 种 手法 也 有 其 应 用 的 价值 。 

在 系统 开发 时 完全 把 握 用 户 的 所 有 意见 是 不 现实 的 ， 对 于 用 户 所 期 望 的 
功能 和 使 用 方法 ， 不 可 避免 地 需要 进行 假设 和 猜测 。 因 此 ， 即 便 在 需求 定义 
阶段 花费 再 长 的 时 间 , 也 不 一 定 能 够 准确 判断 这 个 系统 对 用 户 是 否 真正 有 益 。 
反 过 来 说 ， 如 果 将 功能 控制 在 最 小 限度 内 尽早 完成 系统 开发 ， 通 过 用 户 的 反 
应 ( 访问 数 的 增 减 等 适当 的 指标 监测 结果 ) 和 意见 对 功能 进行 改善 ， 反 而 更 
容易 取得 速度 和 成 本 方面 的 优势 。 

根据 2011 年 日 本 信息 系统 用 户 协 会 (JUAS ) 的 调查 结果 ， 在 日 本 的 
系统 开发 中 ， 瀑 布 型 开发 依然 是 主流 。 尽 管 这 是 一 种 稳扎稳打 的 开发 方 去 ， 
但 根据 现今 业务 部 门 的 需求 以 及 所 开发 系统 的 特点 ， 恐 介 也 需要 考虑 采用 更 
加 重视 速度 的 开发 方法 了 。 
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第 3 革 “ 超 上 游 工 程 ” 的 推进 万 法 


3.1 超 上 游 工 程 与 IT 架构 设计 


( 1 ) 重视 事业 和 业务 视角 的 “ 超 上 游 工 程 ” 

根据 日 本 的 信息 处 理 推进 机 构 (IPA ) 所 制定 的 《通用 框架 2007 》 
中 的 内 容 ， 从 系统 的 构建 到 运营 可 分 为 下 列 五 大 工程 : 中 策划 ; @ 需 求 
定义 ; 人 开发; 维护 ; 运营。 其 中 岂 策 划 种 需求 定义 二 者 ， 由 于 
位 于 开发 工程 的 “系统 需求 定义 和 方式 设计 ”这 一 “上 游 工 程 ”之 前 ， 
因此 在 日 本 被 称 为 “ 超 上 游 工 程 ”( 图表 1), 一 般 来 讲 ， 本 书 所 说 的 
“ 超 上 游 工程 ， 指 的 是 业务 和 系统 的 需求 分 析 工 程 ， 包 含 系 统 化 构思 和 和 
系统 化 计划 ， 业 务 和 系统 需求 定义 ，IT 架构 的 设计 等 工作 。 

近年 来 ，IT 系统 对 企业 的 事业 和 业务 的 运营 发 挥 着 日 益 重 要 的 作 
用 ， 站 在 事业 和 业务 的 视角 来 进行 系统 构建 中 的 策划 和 需求 定义 工作 也 
变 得 越发 重要 。 只 有 业务 部 门 与 I 部 门 共 同 认识 到 其 重要 性 ， 双 方 齐 
心 协 力 ， 开 发 出 的 系统 才能 够 为 事业 和 业务 做 出 长 足 的 贡献 。 

在 超 上 游 工程 中 ， 以 具备 事业 和 业务 视角 的 业务 部 门 为 主体 来 实施 
系统 的 策划 和 需求 定义 (尤其 是 业务 需求 定义 ) 是 非常 重要 的 。 然 而 ， 
业务 部 门 大 多 缺乏 类 似 的 工作 经 验 ， 因 此 IT 部 门 作为 系统 构建 方面 的 
专家 ， 应 为 业务 部 门 的 工作 提供 强 有 力 的 支援 。 

关于 超 上 游 工 程 的 工作 内 容 和 推进 方法 ， 我 们 会 从 下 一 节 开 始 详细 


介绍 。 



































(2 ) 在 “ 超 上 游 工 程 ” 中 设计 IT 架构 

根据 事业 和 业务 需求 的 不 同 ， 与 之 相 适 应 的 全 架 构 也 会 不 同 。 一 
般 认 为 I 架构 的 设计 应 该 在 系统 开发 工程 中 进行 ,但 实际 上 它 应 该 在 
超 上 游 工 程 中 进行 。 尽 省 I 全 架构 需要 基于 上 游 工 程 中 所 规定 的 “业务 
需求 ”来 进行 设计 ,但 出 于 IT 架 构 的 限制 ， 有 时 也 需要 将 业务 需求 中 
的 一 部 分 别 除 出 去 。 因 此 ， 为 了 确定 业务 震 求 ， 必 须 在 超 上 游 工 程 中 就 
开始 进行 IT 架构 的 设计 。 
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第 3 章 “ 超 上 游 工 程 ”的 推进 方法 






-|- 十 -| 评估、 改善 |----- 
| | CG——== 
| 区 受用 户 测试 


Ei 










系统 需求 定义 、 系统 综合 测试 、 
方式 设计 适合 性 确认 测试 


软件 需求 定义 、 软件 综合 测试 、 
wi 适合 性 确认 测试 


软件 详细 设计 、 
代码 编写 及 测试 


出 处 : 由 NRI 参考 《通用 框架 2007 第 2 版 》( 日 本 信息 处 理 推进 机 构 ) 制作 


首先 ， 在 系统 化 构思 阶段 需要 制作 I 工 架构 模型 ,确定 整体 方 癌 。 





接 下 来 ， 在 系统 化 计划 阶段 ,需要 探讨 系统 的 基础 洒 构 需求 ， 制 定 作为 
实际 系统 构建 基准 的 IT 染 构 标准 。 

天 于 IT 架构 设计 的 工作 流程 及 近年 来 不 断 增加 的 业务 软件 包产 品 
的 引进 过 程 中 需要 注意 的 问题 ， 我 们 将 在 3.6 节 和 3.7 市 进行 详细 讲解 。 
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第 2 部 分 IT 架构 


3.2 现状、 课题 分 析 及 其 手法 


现状 、 课 题 分 析 是 指 在 “ 超 上 游 工 程 ” 的 系统 化 构思 阶段 ， 对 业务 
和 系统 的 现状 进行 把 握 ， 并 对 相关 诛 题 进行 整理 和 分 析 的 过 程 。 分 析 的 
对 象 应 包括 经 营 、 业 务 和 系统 这 三 个 方面 。 

在 进行 全 公司 层面 的 系统 构建 和 大 规模 改造 的 时 候 ， 硅 只 对 表面 
的 业务 和 系统 诬 题 进行 分 析 ， 不 能 明确 系统 的 构建 和 改造 能 对 解决 经 营 
层面 的 诛 题 市 来 什么 贡献 ， 那 么 ， 便 无 法 回 股 东 等 公司 外 部 利益 相关 人 
员 充 分 说 明 需 要 开发 系统 的 理由 ， 也 驶 很 难 让 经 袁 层 批准 对 系统 方面 
的 投资 。 

反 过 来 说 ， 即 便 对 经 营 诛 题 导 利用 系统 所 能 解决 的 诛 题 这 二 者 的 天 
系 有 了 深入 了 解 ， 如 采 对 实际 业务 和 现 有 系统 的 诛 题 分 析 数 衍 了 事 的 
话 ， 系 统 化 构思 就 无 法 得 到 业务 一 线 部 门 的 理解 ， 项 目 失败 的 可 能 性 也 
会 很 大 。 如 此 一 来 ， 即 使 IT 部 门 还 是 将 项 目 进 行 下 去 ， 所 开发 出 的 系 
统 也 不 会 为 业务 部 门 所 接受 。 

在 探讨 新 系统 的 时 候 ， 为 了 途 信 全 的 力量 解决 所 提炼 出 的 课题 ， 
最 重要 的 是 明确 问题 所 在 的 根本 原因 。 例 如 ， 如 果 存 在 “无 法 即时 查询 
当日 的 销售 数据 ， 导 至 采购 精度 无 法 提高 ”之 类 业务 上 的 问题 ， 就 得 明 
硝 其 根本 原因 究竟 是 系统 操作 的 相关 培训 不 足 、 业 务 执行 时 间 的 不 足 、 
便 件 性 能 不 足 、 系 统 功能 不 足 还 旦 由 于 数据 链 路 复杂 导致 数据 更 新 延 
信 。 原 因 不 同 ， 问 题 的 解决 方案 (措施 ) 日 然 也 会 不 同 。 

在 分 析 现 状 、 诬 是 的 时 候 ， 夯 一 开始 束 对 所 有 诬 题 进行 详细 杭 理 ， 
不 仅 歼 率 差 ， 而 且 时 间 永 远 不 够 。 在 提 烁 、 分 析 诛 题 的 过 程 中 ， 可 以 按 
照 图 表 1 所 示 ， 通 过 提 烁 大 概 的 诗 题 一 提出 诛 题 根本 原因 的 假设 一 对 根 
本 原因 的 假设 进行 验证 一 提炼 相关 的 上 位 诛 题 这 一 系列 假设 验证 循环 来 
人 硝 定 诛 题 及 其 根本 原因 。 

有 时 为 了 提炼 诛 题 ， 会 在 项 目 开 始 后 在 业务 一 线 部 门 进行 问卷 调 
查 , 但 如 来 没有 事先 做 好 假设 ， 只 是 一 股 脑 儿 地 发 问卷 ， 便 很 难 找 到 诬 
题 的 根本 原因 以 及 业务 部 门 和 开 部 门 应 采取 的 措施 ， 从 而 帮助 探讨 新 
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第 3 章 “ 超 上 游 工 程 ”的 推进 方法 


图 表 1s 课题 分 析 的 流程 


通过 对 关键 人 员 的 采访 等 方式 提炼 课题 


深入 挖掘 根本 原因 ， 确 定 要 解决 的 根本 原因 





提出 根本 原因 的 假设 





验证 假设 的 正确 性 


问卷 调查 等 


出 处 : NRI 


系统 。 在 进行 问卷 调研 时 ， 我 们 建议 应 提前 根据 一 线 部 门 关键 人 员 的 意 
见 列 出 大 概 的 诛 题 ， 在 提出 根本 原因 假 流 的 基础 上 ， 上 再 通过 问卷 来 验证 
假设 是 否 正确 。 
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3.3 ”系统 化 构思 的 工作 内 容 及 注意 事项 





系统 化 构思 的 目的 是 找 出 为 达成 经 营业 务 目标 所 需要 解决 的 诛 题 ， 
并 制定 系统 化 方针 作为 其 解决 方案 。 

系统 化 构思 的 目标 有 下 述 两 个 : 

由 从 经 营 层 和 业务 部 门 收 集 系统 相关 课题 和 需求 ， 并 在 相关 人 员 之 




















间 达 成 共识 。 
书 制定 用 于 解决 经 营业 务 课题 的 系统 化 方针 ， 并 在 相关 人 员 之 间 达 
成 共识 。 


系统 化 构思 中 需要 执行 的 流程 如 图 表 1 所 示 ， 其 最 终 形 成 的 “系统 
化 构思 方案 书 ” 的 目录 示例 如 图 表 2 所 示 。 

在 系统 化 构思 中 ， 由 于 最 终 目 标 是 要 令 相 关 人 员 就 识 题 、 宕 求 及 其 
解决 方针 达成 共识 ， 因 此 最 重要 的 是 决定 需 达 成 共识 的 主题 是 什么 ， 再 
让 需要 达成 共识 的 相关 人 员 共 同 参与 制定 项 目 计 划 。 在 此 过 程 中 ， 有 以 
下 几 个 需要 特别 注意 的 事项 。 

项 目 计 划 是 将 项 目的 背景 、 目 的 和 探讨 范围 进行 可 视 化 ， 规 定 其 执 
行 日 程 、 体 制 、 会 议 体制 等 并 最 终 达 成 共识 的 过 程 。 能 否 顺 利 达 成 共 
识 ， 重点 在 于 让 业务 和 1IT 部 门 双 方 的 部 长 等 最 终 决 策 者 ， 以 及 精通 业 
务 的 关键 人 员 共 同 参 与 到 项 目 体 制 中 去 。 

因为 如 果 没 有 最 终 决 策 者 的 参与 ， 则 很 难 在 项 目 过 程 中 发 现 计 划 内 
容 是 否 偏离 企业 方向 ， 从 而 很 可 能 在 计划 制定 后 的 董事 会 报告 上 被 全 盘 
人 否定。 因此， 有 必要 让 最 终 决策 者 参与 项 目 体制 ， 在 项 目 计 划 以 及 系统 
化 构思 工作 的 每 个 关键 点 对 计划 内 容 进行 交流 与 确认 。 

此 外 ， 如 末 缺 少 业 务 部 门 和 开 部门 双方 关键 人 物 的 参与 ， 在 系统 
化 构思 的 各 个 过 程 中 ， 就 无 法 收集 到 和 业务 及 系统 相关 的 实用 信息 ， 无 
法 进行 深入 讨论 ， 从 而 导致 一 系列 问题 ， 如 最 终 形成 的 构思 方案 完全 不 
从 合 业 务 的 实际 情况 ， 或 者 是 系统 上 线 后 无 法 解决 实际 课题 等 问题 。 

因此 ， 为 了 让 制定 的 计划 符合 实际 内 容 ，CIO 应 从 项 目 初 期 开始 就 
积极 提高 各 部 门 关键 人 员 的 参与 程度 。 
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图 表 1: 系统 化 构思 的 工作 流程 


(最 重要 
环 玉 ) 


1. 项 目 计划 










2. 把 握 现 状 








图 表 2:“ 系 统 化 构思 方案 书 ” 的 目录 ( 例 ) 


Le 





1. 项 目 计 划 


e 项 目 背 景 和 目的 
e 项 目 范 转 

e 系统 化 构思 WBS 
e 系统 化 构思 日 程 
e 项 目 体 制 

e 会 议 体 制 一 览 


. 把 握 现状 





e 事业 目标 、 经营 课 题 

e 业务 环境 整理 ( 外 部 、 
内 部 ) 

e 业务 功能 一 览 

e 业务 流程 图 

e 系统 一 览 

e 系统 关系 图 

e 系统 功能 一 览 

e 数据 一 览 

e 概念 数据 模型 

e 数据 配置 图 

e H/W、S/W、N/W 结 构图 

e 接口 一 览 

e 现 有 有 系统 的 规模 

e 各 系统 费用 


3. 调查 技术 趋势 

e 技术 趋势 调查 范围 
e 技术 趋势 调 查 结 
(H/W、S/W、N/W.、 软 
件 包 、 
安全 、 开 发 技术 、 运 
营 技 术 、 外 部 服务 的 
使 用 ) 


4. 分 析 课 题 
e 问题 意识 整理 表 


e 根本 原因 分 析 树 





nn 


. 改革 理念 .新 业务 新 系 
统 概 念 图 改革 理念 
e 新 业务 、IT 措 施 一 览 
e 新 业务 概念 网 
e 新 系统 关系 图 
e 新 基础 设施 结构 图 


6. 制定 整体 
计划 
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6. 整体 计划 
e 效果 测定 方法 
e 改革 效果 一 览 
e 各 系统 改 半 效果 和 
预计 费用 
e IT 成 本 模拟 
e 系统 化 里 程 碑 


7. 评 估 、 审 核 
e 项 目 风 险 
e 未 解决 诛 题 一 览 表 





WBS: 工作 分 解 图 
H/W: 硬件 
S/W: 软件 
N/W: 网 络 








出 处 : NRI 
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3.4 系统 化 计划 的 工作 内 容 及 注意 事项 


系统 化 计划 的 目的 是 在 系统 化 构思 的 基础 上 ， 整 理 对 系统 的 需求 ， 
并 制定 计划 以 完成 系统 构建 。 

系统 化 计划 有 以 下 两 个 目标 : 

中 根据 业务 部 门 的 需求 ， 对 系统 化 的 范围 、 基 本 要 求 、 系 统 结构 以 

及 系统 实现 方式 进行 定义 。 

书 制定 系统 实施 计划 (体制 、 费 用、 日 程 等 )， 并 在 相关 人 员 之 间 

达成 共识 。 

系统 化 计划 中 应 执行 的 流程 如 图 表 1 所 示 ， 最 终 应 制定 的 “系统 化 
计划 书 ” 的 目录 如 图 表 2 所 示 。 

由 于 系统 化 计划 的 最 终 目 的 是 对 系统 结构 和 实现 方式 进行 定义 ， 并 
制定 实施 计划 ， 因 此 作为 其 前 提 的 系统 结构 探讨 流程 是 最 为 重要 的 。 

系统 结构 探讨 是 指 ， 基 于 系统 化 计划 过 程 中 计划 的 新 业务 功能 、 新 
系统 功能 以 及 系统 化 构思 阶段 实施 的 技术 趋势 调查 ( 软件 包产 品 的 适合 
性 等 ) 等 信息 ， 对 整个 新 系统 按照 功能 进行 分 类 和 整理 ， 从 而 决定 系统 
的 物理 结构 和 分 工 的 过 程 。 系 统 的 物理 结构 可 便于 对 日 后 的 整合 和 系统 
开发 进行 管理 。 

在 探讨 系统 结构 时 ， 除 了 功能 需求 和 技术 趋势 外 ， 还 需要 综合 考虑 
很 多 因素 ， 如 数据 配置 、 用 户 便利 性 、 各 子 系统 的 生命 周期 等 。 由 于 系 
统 的 物理 结构 定义 了 系统 功能 和 分 工 ， 对 系统 的 便利 性 和 灵活 性 有 很 大 
影响 ， 因 此 需要 惯 重 拧 讨 。 

系统 结构 探讨 是 系统 化 计划 中 最 为 重要 的 一 个 环节 ， 同 时 也 是 一 个 
需要 从 多 角度 进行 探讨 的 高 难度 环节 。 因 此 ， 除 了 在 制定 系统 化 计划 整 
体 日 程 时 要 事先 给 系统 结构 探讨 环节 分 配 充足 的 时 间 ， 还 需要 请 I 部 
门 里 有 经 验 的 员工 以 及 外 界 专 家 从 多 方位 角度 确认 该 环 市 探讨 结果 的 合 
理性 。 























174 


囊 3 草 


图 表 1: 系统 化 计划 的 工作 流程 


“ 超 上 游 工程 ”的 推进 方法 





































( 最 重要 的 环节 ) 
4. 
系统 结 
构 探 讨 7 & 和 
其 他 需求 ) 制作 整 动 定 
3 6. 的 探讨 /，” 体 计划 ee 
新 系统 \ 实现 方 的 
基础 架 ) 式 、 结 一 一 
构 需求 / 构 的 控 
的 探讨 / 讨 
现状 调查 ( 在 进行 2 至 6 的 探讨 时 进行 必要 的 调查 ) 
出 处 : NRI 


图 表 2: 系统 化 计划 书 的 目录 ( 例 ) 


1. 项 目 计划 
e 项 目的 背景 和 目的 
e 项 目的 范围 
e 系统 化 构思 WBS 
e 系统 化 构思 日 程 
e 项 目 体 制 
e 会 议 体制 一 览 


nn 


2. 新 业务 需求 
e 新 业务 功能 一 览 
e 新 业务 流程 (概要 ) 6. 
e 新 实体 ( entity ) 一 览 
e 新 概念 数据 模型 
e 新 数据 需求 (条 数 、 容 
量 等 ) 


3. 新 功能 需求 
e 新 系统 功能 一 览 
e 新 业务 x 新 系统 关系 图 7. 
。 新 系统 x 新 实体 关系 图 





系统 结构 
e 新 系统 一 览 ( 子 系统 一 览 ) 
e 新 系统 关系 图 

. 新 系统 基础 架构 需求 


e 新 系统 基础 架构 需求 一 
览 ( 性 能 、 耐 故障 性 、 安 
全 性 等 ) 

e 新 系统 基础 架构 需求 说 明 


实现 方式 、 结 构 

e 新 数据 配置 图 

e 新 数据 流程 图 

e 应 用 程序 处 理 方式 

e 新 运营 方式 一 览 

e 开发 方式 

e 新 系统 基础 架构 结构 图 
其 他 需求 


。 迁 移 需求 一 览 
。 培 训 和 需求 一 览 





8. 整体 计划 
e 效果 测定 方法 (系统 构 
思 方 案 书 的 更 新 版 ) 
e 改革 效果 一 览 ( 系统 构 
思 方 案 书 的 更 新 版 ) 





e 估算 开发 规模 

e 估算 开发 费用 

e 新 系统 一 览 ( 附 系统 化 
方针 的 区 分 ) 

e 新 系统 功能 一 览 ( 附 优 
先 级 的 区 分 ) 

e 系统 化 整体 日 程 


9. 评估 、 审 核 
e 项 目 风 险 
e 未 解 决 的 课题 一 览 











WBS: 工作 分 解 图 





出 处 : NRI 
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3.5 ”需求 定义 的 工作 内 容 及 注意 事项 


需求 定义 也 称 要 件 定 义 ,，“ 要 件 ” 即 指 “ 必 要 的 条 件 ”， 在 系统 构建 
中 就 是 指 系 统 所 需要 的 功能 、 性 能 等 规格 ， 以 及 系统 运行 中 需要 满足 的 
和 条件。 需求 定义 的 工作 目的 ， 是 明确 所 构建 的 系统 需要 满足 哪些 条 件 ， 
并 让 利益 相关 者 们 就 这 些 条 件 达成 共识 。 

需求 定义 工作 有 以 下 三 个 具体 目标 : 

中 对 业务 、 系 统 和 组 织 的 需求 进行 明确 定义 。 

@ 对 相关 业务 、 系 统 和 组 织 的 制约 条 件 进行 定义 。 

(3) 对 上 述 需 求 和 制约 条 件 ， 在 利益 相关 者 之 间 达 成 共识 。 

需求 定义 的 流程 如 图 表 1 所 示 ， 最 终 我 们 应 制定 的 “需求 定义 书 ” 
的 目录 如 图 表 2 所 示 。 

需求 定义 工程 是 以 具体 的 系统 功能 为 单位 ， 对 各 级 别 业 务 的 详细 情 
况 ， 以 及 执行 该 业务 时 所 需 的 画面 、 报 表 等 的 需求 以 及 制约 条 件 进 行 定 
义 的 工程 ， 是 系统 构建 工程 中 极为 重要 的 部 分 。 需 求 定 义工 程 完 成 时 ， 
如 采 需 求 和 制约 条 件 存在 遗漏 ， 或 者 利益 相关 者 之 间 未 能 达成 充分 共 
识 ， 那 这 些 问题 往往 要 等 到 系统 开发 结束 后 才 会 显现 ， 从 而 导致 项 目的 
失败 。 因 此 为 了 在 需求 定义 时 避免 这 些 问 题 ， 需 要 在 流程 的 推进 过 程 中 
注意 以 下 几 点 : 

J 现 有 业务 和 系统 相关 需求 以 及 制约 条 件 是 否 已 明确 定义 ? 

@g 是 否 已 和 用 户 就 新 业务 和 新 系统 功能 达成 充分 的 共识 ， 是 否 已 确 

认 新 业务 能 够 顺利 执行 ? 
(3) 被 定义 的 业务 和 系统 ( 数据 及 系统 功能 ) 是 否 互相 匹配 ? 
由 是 否 对 系统 性 能 等 非 功能 需求 、 新 系统 迁移 需求 以 及 系统 运营 需 
求 等 也 进行 了 定义 ? 

评 佑 、 审 核 过 程 中 需要 对 是 否 存在 需求 遗漏 及 问题 进行 最 终 确 认 ， 
征 最 为 重要 的 环节 。 因 此 ， 审 核 体制 需要 由 多 名 具备 丰 军 上 游 工 程 经 验 
的 成 员 构成 。 
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图 表 1: 需求 定义 的 工作 流程 







(最 重要 的 环 市 ) 


. 7 
项 目 计划 / 前 看 求 定 》 评估 审核 


出 处 : NRI 


图 表 2: 需求 定义 书 的 目录 ( 示例 ) 








































1. 项目 计划 ( 子 系统 ) e 安全 性 相关 需求 
e 项 目的 背景 和 目的 e 子 系 统 内 部 结构 图 e 终端 相关 需求 
e 项 目的 范围 e 子 系统 内 部 功能 一 览 e 可 扩展 性 相关 需求 
e 需求 定义 WBS e 画面 一 览 、 各 画面 概要 e 基础 架构 迁移 相关 需求 
e 需求 定义 日 程 e 报表 一 览 、 各 报表 概要 e 关联 系统 相关 需求 
e 项目 体制 (数据 ) 
e 会 议 体制 一 览 e 数据 库 概 要 5. 运营 需求 
e 其 他 主要 数据 概要 e 运营 的 基本 方针 
2. 新 业务 需求 e 外 部 LF 概要 e 运营 需求 
e 新 业务 需求 一 览 e 运营 的 实施 体制 
e 新 业务 概要 描述 书 ”4. 新 系统 基础 架构 需求 e 运营 工具 需求 
e 新 业务 流程 (应 用 程序 基础 ) 
e 现 有 业务 与 新 业务 的 e 应 用 程序 处 理 模式 6. 迁移 、 培 训 需 求 
oa e 应 用 程序 处 理 方式 e 迁移 切换 时 间 
e 业务 日 程 表 (和 硬件、 中 间 件 基础 ) e 迁 移 切 换 体制 
e 系统 结构 图 e 迁移 切换 开发 日 程 
3. 新 功能 需求 e 功能 配置 图 、 数 据 配 置 图 e 迁移 切换 连续 性 方针 
( 整体 ) e 数据 流 成 图 e 旧 系 统 废弃 方针 
e 新 系统 概要 e 实现 方式 e 数据 迁移 概要 设计 书 
e 系统 整体 结构 e 运 苔 、 维 护 管理 方法 方针 
e 了 了 系统 一 览 e 迁移 方针 7. 评估 、 审 核 
e 子 系 统 间 LF 一览 ( 非 功能 需求 ) e 开发 风险 
e 子 系统 公共 事项 e 性 能 相关 需求 e 剩余 课题 一 览 
e 运营 概要 e 奎 故 障 性 相关 需求 
WBS: 工作 分 解 图 IF: 接口 
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3.6 IT 架构 的 设计 流程 
IT 架构 的 设计 ， 在 超 上 游 工程 中 可 分 为 以 下 两 个 阶段 (图 表 1 )。 


(1 ) 制定 IT 架构 的 相关 基本 方针 

在 系统 化 构思 阶段 ， 需 要 整理 新 系统 对 于 IT 架构 的 需求 ， 并 总 结 
基本 方针 。 这 些 需求 可 通过 下 述 三 步 阶段 来 进行 明确 。 

由 整理 事业 及 业务 需求 

基于 今后 的 业务 目标 ， 如 推进 全 球 化 、 与 对 于 进行 价格 将 争 、 推 进 
低 成 本 业务 运营 每 ， 从 事业 和 业务 角度 分 析 新 的 全 架构 应 满足 哪些 需求 。 

@ 筛选 现 有 IT 架构 的 制约 事项 

对 现 有 系统 的 IT 架构 进行 把 握 ， 沛 选 出 新 的 代 淋 构 的 制约 事项 。 
例如 ， 由 于 批 处 理 型 系统 的 重建 需要 花费 巨大 的 成 本 ， 如 末 无 法 改变 其 
机 制 ， 就 需要 将 这 一 情况 列 人 考虑 犯 围 。 

(3) 调查 最 新 的 技术 趋势 和 案例 

参考 技术 趋 扫 和 其 他 公司 的 案例 ， 筛 选 出 新 的 IT 架构 中 要 采用 的 
候选 技术 。 











(2 ) 制定 IT 架构 模型 

在 系统 化 计划 阶段 中 ， 制 作 新 的 开 架构 的 IT 架构 模型 ， 体 现 更 加 
具体 的 方针 和 方 回 性 。 这 些 方针 和 方向 性 可 通过 以 下 三 项 工作 来 进行 明 
确 ， 并 需要 将 系统 化 构思 阶段 所 进行 的 探讨 进一步 细 化 。 

J 新 业务 需求 的 具体 化 

通过 制定 业务 流程 等 手段 ， 对 新 业务 的 概念 进行 更 具体 的 探讨 ， 找 
出 新 的 IT 架构 需要 实现 哪些 需求 〈 例 如: 24 小 时 x 365 天 运行 等 )。 

@) 入 选 现 有 IT 架构 模型 的 制约 事项 

对 现 有 系统 中 IT 架构 模型 的 内 容 进行 可 视 化 ， 从 而 第 选 出 制约 事 
项 。 尤 其 是 新 旧 IT 架构 并 存 的 情况 下 ， 需 要 具体 探讨 其 联动 方法 等 ， 
找 出 哪些 事项 会 形成 制约 。 
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图 表 1: 超 上 游 工 程 中 的 IT 架构 的 设计 流程 


系统 化 构思 阶段 系统 化 设计 阶段 








整理 事业 及 业务 需求 新 业务 需求 的 具体 化 
筛选 现 有 IT 架构 的 制约 事项 筛选 现 有 IT 架构 模型 的 制约 事项 
调查 最 新 的 技术 趋势 和 案例 产品 调查 、 技 术 验 证 

SS， A 





» A | 
制定 新 的 开 架构 的 相关 基本 方针 制定 新 的 IT 架构 模型 


加 产品 调查 、 技 术 验证 

列 出 详细 的 候选 产品 名 单 ， 在 此 基础 上 制作 IT 架构 的 整体 图 ， 并 
在 供应 商 的 协助 下 对 产品 的 特征 和 注意 事项 等 进行 调 碍 。 根 据 需 要 ， 还 
可 以 进行 性 能 等 方面 的 技术 验证 。 

上 述 探讨 可 参考 1.3 廊 所 示 的 五 种 IT 染 构 模 型 以 及 其 他 公司 的 成 功 
案例 等 来 进行 。IT 染 构 的 设计 需要 较 强 的 专业 性 ， 因 此 必要 时 利用 外 界 
专家 也 是 一 种 行 之 有 效 的 方法 。 


第 2 部 分 IT 架构 


3.7 引入 软件 包产 品 时 的 注意 事项 


上 一 市 中 ,我们 以 日 行 开 发 (不 使 用 商用 软件 包产 品 ， 而 是 由 自己 
公司 独立 开发 系统 ) 为 前 提 ， 对 超 上 洲 工 程 中 的 IT 架构 的 设计 流程 进 
行 了 说 明 。 

与 自行 开发 相 比 ， 在 使 用 商用 软件 包产 品 的 情况 下 ， 有 几 点 是 需要 
特别 注意 的 ， 例 如 需要 更 早 进行 IT 架构 的 具体 探讨 等 。 使 用 商用 软件 
包产 品 时 的 代 淋 构 设 计 有 下 述 几 个 要 上 品 ( 图表 1 )。 

















( 1 ) 系统 化 构思 阶段 的 注意 事项 

以 新 的 I 代 架 构 为 基础 开发 系统 时 ， 需要 在 系统 化 构思 阶段 束 决 定 
是 否 使 用 商用 软件 包产 品 。 此 外 ， 商 用 软件 包产 品 的 候选 名 单 ( 此 阶段 
可 以 有 多 个 候选 ) 也 知 要 在 系统 化 构思 阶段 罗列 出 来 。 在 此 基础 上 ， 下 
对 候选 的 商用 软件 包产 品 的 规格 进行 调查 ， 以 便 筛 选 出 对 新 的 全 架构 
的 制约 事项 。 

之 所 以 需要 在 系统 化 构思 阶段 就 考虑 商用 软件 包产 品 的 规格 ， 是 因 
为 其 规格 在 原则 上 是 无 法 改变 的 ， 因 此 有 时 束 不 得 不 需要 改动 与 商用 软 
件 包 联动 的 公司 的 其 他 系统 的 规格 ， 使 它们 能 够 相 匹 配 。 

此 外 ， 在 确定 包括 公司 的 单独 定制 系统 在 内 的 I 工 染 构 基 本 方针 时 ， 
理解 商用 软件 包产 品 自 身 的 开 架构 设计 理念 ， 对 于 探讨 具备 整体 匹配 
度 的 全 架构 来 说 也 是 非常 重要 的 。 











(2 ) 系统 化 计划 阶段 的 注意 事项 

应 从 功能 、 性 能 、 价 格 等 方面 ， 对 系统 化 构思 阶段 罗列 出 的 商用 软 
件 包 候选 产品 进行 调查 ， 分 析 引 入 该 产品 的 优 热 和 劣 复 ， 通 过 比较 和 评 
佑 最 终 确 定 要 引入 哪 种 产品 。 

在 这 个 阶段 中 ， 需 要 将 多 个 软件 包产 品 ， 或 者 是 将 软件 包产 品 和 目 
行 开 发 的 系统 进行 整合 ， 从 而 形成 浑然 一 体 的 IT 染 构 设计 。 

因此 ， 如 何 根 据 商用 软件 包产 品 的 数据 结构 来 设计 整体 的 数据 结构 ， 
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图 表 1: 引入 软件 包产 品 时 IT 架构 设计 的 注意 事项 


系统 化 构思 阶段 系统 化 计划 阶段 


制定 新 的 IT 染 构 的 基本 方针 制定 新 的 IT 架构 模型 








e 经 过 比较 评估 最 终 确 定 商用 软件 包产 品 
e 在 商用 软件 包 规格 的 基础 上 设计 EA 的 
各 个 层次 


e 决定 是 否 使 用 商用 软件 包 
e 罗列 商用 软件 包 的 候选 产品 ( 可 以 有 


多 个 





e 调查 商用 软件 包产 品 的 规格 ， 筛 选 出 e 对 商用 软件 包产 品 性 能 等 进行 技术 验证 
制约 事项 


。 理解 商用 软件 包 的 架构 思想 





出 处 : NRI 





或 者 是 将 整个 系统 划分 为 多 个 子 系统 时 ， 哪 些 范 围 利 用 商用 软件 包产 品 ， 
而 哪些 范围 利用 单独 定制 系统 ， 类 似 这 些 问 题 都 需要 按照 2.2 至 2.6 市 
中 介绍 的 EA 来 分 层 进行 设计 。 必 要 时 ， 也 可 以 对 商用 软件 包产 品 的 性 能 
等 进行 技术 验证 。 

至 今 为 止 ， 目 行 开 发 依然 是 日 本 大 企业 的 主流 ， 但 今后 随 着 商用 软 
件 包 产品 的 使 用 增加 ， 软 件 包 和 自行 开发 的 单独 定制 系统 将 以 共存 的 形 
式 来 构成 整体 。 考 虑 到 这 一 趋势 ， 根 据 本 节 的 注意 事项 进行 IT 架构 的 


设计 ,今后 应 该 会 变 得 愈 发 重要 。 
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第 国 章 “构成 IT 架构 的 技术 要 素 


4.1 主要 的 应 用 程序 技术 


除了 完全 从 零 开始 构建 公司 单独 的 系统 ( 即 自行 开发 ) 这 种 方式 以 
外 ， 目 20 世纪 90 年 代 起 ， 各 种 可 用 于 实现 应 用 程序 的 相关 产品 也 陆续 
登场 。 现 在 ， 针 对 各 种 业务 功能 都 普及 了 具有 代表 性 的 商用 软件 包 ， 例 
如 综合 性 业务 软件 ( ERP )、 数 据 仓 库 (DWH )、 商 业 智 能 (BI)、 主 数 
据 管理 (MDM ) 以 及 用 于 系统 间 联 动 的 企业 服务 总 线 ( ESB ) 等 。 

利用 这 些 产 品 所 构建 的 应 用 架构 的 概要 如 图 表 1 所 示 。 下 面 我 们 来 
介绍 如 何在 这 样 的 应 用 架构 中 运用 各 种 相关 产品 。 


( 1) 商用 软件 包 

商用 软件 包 指 的 是 在 各 种 应 用 程序 中 专门 用 于 提供 特定 功能 的 软件 
产品 。 过 去 像 ERP 这 样 文 援 销售 、 生 产 、 和 采购 、 财 务 、 人 事 等 一 连 冲 后 
台 办 公 业 务 的 产品 一 直 占 据 着 主流 地 位 。 然 而 近年 来 ， 文 援 客户 关系 管 
理 (CRM ) 或 者 销售 日 动 化 ( SFA ) 等 窗口 和 脓 销 业务 〈 即 前 人 台 业 务 ) 
的 产品 也 开始 普及 ， 软 件 包 所 涉及 的 业务 领域 正在 不 断 扩 大 。 














(2) DWH、 BI 

DWH 是 一 种 从 多 个 核心 业务 系统 中 收集 并 存储 客户 数据 或 交易 数 
据 的 数据 库 产 品 ，BI 则 是 对 DWH 中 的 数据 进行 分 析 并 输出 报表 的 软件 
产品 。 这 两 种 产品 常用 于 公司 整体 的 经 营 管 理 以 及 市 场 、 风 险 分 析 等 业 
hs 





(3) MDM 
MDM 是 一 种 与 多 个 系统 的 数据 相关 联 的 产品 ， 它 承担 了 让 客户 、 
“ 品 、 组 织 、 员 工 等 相关 主 数 据 及 其 编码 体系 在 多 个 系统 间 通 用 的 标准 





化 功能 。MDM 不 仅 可 提高 DWH 和 BI 中 的 数据 精度 ， 同 时 也 可 以 凭借 
横 跨 各 据点 和 各 项 业务 的 形式 ， 加 强 业 务 管理 并 提高 效率 。 
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图 表 1: 应 用 架构 与 现成 产品 的 适用 范围 
前 人 台 业 务 后 台 业 务 集团 ( 总 公司 ) 业务 
商用 软件 包 


【 提供 特定 功能 


MDM 
[ 数据 标准 化 】 


主 数据 亩 





ESB 
【 系统 间 联 动 】 


DWH、 BI 
【 数据 收集 、 分 析 】 


x 


出 处 : NRI 


自行 开发 系统 B 
( 例 : 债权 管理 系统 ) 


自行 开发 系统 A 
( 例 : 报价 辅助 系统 ) 





(4) ESB 

ESB 产品 可 用 于 横 蜂 多 个 系统 对 功能 和 数据 进行 联动 。 在 需要 路 系 
统 实现 数据 联动 的 情况 下 ， 往 往 会 把 它 和 DWH、BI 及 MDM 共同 引入 。 
此 外 ， 它 还 能 够 实现 软件 包产 品 和 自主 开发 的 系统 之 间 的 功能 联动 。 

与 目 行 开发 相 比 ， 在 系统 构建 中 使 用 上 述 现成 产品 可 市 来 以 下 优 
点 : bug 少 、 构 建 工 期 得 、 所 需 人 工 少 等 。 然 而 ， 正 因为 是 现成 产品 ， 
其 自由 度 比 起 自行 开发 便 有 所 下 降 ， 因 此 ， 在 准确 判断 其 适用 范围 上 应 
多 加 留意 。 下 一 节 开 始 ， 我 们 将 对 (1) 至 (3 ) 在 实际 运用 中 的 要 点 和 
注意 点 进行 更 加 详细 的 讲解 。 
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4.2 ”商用 软件 包 


在 使 用 以 综合 型 商用 软件 ( ERP ) 为 代表 的 商用 软件 包 来 构建 系统 时 ， 
基本 上 不 需要 编程 ， 只 需 设 置 参数 就 能 开发 出 适应 公司 业务 的 应 用 程序 。 

在 使 用 商用 软件 包 时 ， 明 确 “ 商 用 软件 包 的 引入 目的 ”以 及 “准确 
判断 商用 软件 包 的 适用 范围 ”这 两 点 非常 重要 。 














(1 ) 商用 软件 包 的 引入 目的 

很 多 企业 引入 软件 包 ， 不 仅 是 为 了 改善 系统 构建 的 品质 、 成 本 和 区 
付 期 ， 还 存在 两 个 战略 性 目的 ， 一 是 “应 对 全 球 化 ”， 对 业务 进行 跨 语 
富 、 器 负 币 、 跨 地 域 的 统一 化 管理 ; 二 是 “应 对 制度 变化 "， 力 求 适应 日 
趋 复 杂 的 法 律 制度 、 财 务 制度 和 行业 规则 。 

软件 包 供 应 商 一 般 是 以 全 球 化 企业 为 对 象 来 开发 产品 的 ， 因 此 可 通 
过 版 本 升级 来 应 对 制度 、 规 则 的 变更 。 利 用 商用 软件 包 的 一 大 好 处 就 是 
可 以 让 系统 开发 更 加 蜗 效 。 











( 2 ) 准确 判断 商用 软件 包 的 适用 范围 

要 最 大 限度 至 受 引 入 软件 包 的 益处 ， 通 过 “FIT&GAP 分 析 法 ”来 
人 硝 定 适用 范围 是 非常 重要 的 。 如 末 适 用 范围 评 们 得 过 大 ， 连 公司 的 核心 
业务 也 使 用 软件 包 ， 会 导致 日 己 公司 独 有 的 功能 的 开发 〈 附 加 开发 ) 量 
增加 ， 在 软件 包 版 本 升级 的 时 候 也 会 催生 新 的 开发 工作 。 

相反 地 ， 如 采 适 用 冰 围 评 佑 得 过 小 ， 则 原本 可 以 用 软件 包 实 现 的 功 
能 却 要 目 行 开发 ， 导 致 成 本 增加 ， 而 且 未 能 用 到 的 软件 包 功能 也 造成 了 
支付 成 本 的 浪费 。 

对 软件 包 适 用 范围 的 判断 中 ， 过 去 大 多 关注 “与 业务 流程 的 匹配 
度 ”"， 而 现在 则 如 图 表 1 所 示 ， 关 注 点 已 变 得 多 样 化 了 。 

鉴于 多 个 软件 包产 品 与 日 行 开 发 的 系统 并 存 这 样 的 染 构 变 得 越 来 越 普 
天， 软件 包产 品 的 设计 也 开始 重视 能 否 顺 利己 其 他 系统 和 软件 包 进行 联动 。 
此 外 ， 为 了 防止 妨 构 趋 回 复杂 化 ， 越 来 越 多 的 企业 开始 制定 公司 技术 标准 ， 
而 软件 包产 品 是 否 符合 目 家 公司 的 技术 标准 ， 也 成 为 一 个 重要 的 判断 指标 。 
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图 表 1: 商用 软件 包产 品 的 使 用 范围 的 判断 要 点 


文 援 内 容 分 类 


功能 性 需求 


与 业务 流程 的 匹 
配 度 


支援 方针 具体 操作 


e 软件 包 设想 的 业务 流程 与 公司 业务 的 匹配 度 以 及 实现 的 
具体 可 行 性 





功能 的 充足 性 
数据 模型 编码 体 
系 的 匹配 度 


e 软件 包 所 具备 的 画面 、 报 表 等 系统 功能 与 公司 业务 的 匹配 度 
e 软件 包 关 于 会 计 科 目 编码 、 组 织 编码 等 各 种 主要 数据 编 
码 体系 的 匹配 度 








安全 、 标 准 化 


与 安全 需求 的 匹 
配 度 








e 与 统一 认证 、 数 据 加 密 、 日 志 记 录 、 报 表 、 审 计 证 据 等 


需求 的 匹配 度 





与 公司 技术 标准 
的 匹配 度 


e 与 公司 的 通用 基础 腑 构 、 技 术 标 准 的 匹配 度 





应 对 临时 扩大 的 
业务 范围 
与 其 他 系统 联动 
的 便利 性 


软件 包 应 用 模块 的 增加 、 通 过 可 选 模块 进行 功能 扩展 


与 公司 其 他 系统 和 软件 包 进 行 联动 的 便利 性 (协议 、 数 
据 格 式 、 消 息 流 程 等 ) 





与 其 他 软件 包 联 
动 的 便利 性 





与 公司 引入 的 其 他 软件 包产 品 (合并 结算 、 销 售 管理 、 
采购 管理 、 人 事 等 ) 进行 联动 的 便利 性 





附加 定制 的 便利 
性 


参数 、 画 面 等 定制 的 便利 性 (生产 效率 ) 
附加 程序 的 开发 便利 性 ( 生产 效率 ) 





用 户 界 面 的 操作 
性 姻 清 性 
维护 需求 的 应 对 


维护 的 提供 手 
段 、 体 制 


画面 的 操作 性 ， 以 及 画面 定制 的 目 由 度 和 灵活 性 


应 用 程序 的 维护 的 便利 性 

应 对 法 律 法 规 的 变更 等 情况 进行 版 本 升级 的 速度 和 成 本 
e 应 对 附加 部 分 的 版 本 升级 
e 计划 主 版 本 升级 的 时 间 表 和 成 本 
e 软件 工作 不 正常 等 问题 的 咨询 应 对 、 维 修 的 速度 和 成 本 
e 附加 部 分 的 维护 应 对 
e 保证 将 来 系统 留 有 充足 的 资源 的 难 易 度 





实际 案例 








。 各 行业 、 各 企业 规模 、 各 产品 选用 产品 数量 的 多 少 
(市 场 份额 ) 以 及 具体 案例 











了 迁移、 培训 


许可 证 收费 体系 





e 迁移 辅助 工具 和 培训 计划 ( 面向 开发 者 、 面 四 用 户 ) 
e 该 公司 是 否 有 阶段 性 导入 该 软件 包 系 统 的 实际 案例 
e 许可 证 收费 体系 的 明确 性 与 适用 性 








出 处 : NRI 





对 于 “村 业务 流程 的 匹配 度 ” 这 种 纯 属 功能 性 需求 的 评估 项目， 过 


去 只 是 通过 功能 的 有 无 ， 以 及 与 业务 流程 是 否 一 致 来 进行 单纯 的 评判 。 
而 现在 ， 即 便 软 件 包 不 具备 应 对 业务 流程 的 功能 ， 也 能 利用 丰富 的 蔡 代 
手段 ， 如 使 用 傈 易 开 发 工具 来 进行 附加 开发 等 ， 因 此 在 评 佑 匹配 度 时 需 
要 把 这 些 因 系 也 考虑 在 内 。 
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4.3 数据 仓库 与 商业 智能 


所 谓 数据 仓库 (DWH )， 是 一 种 大 型 数据 库 ， 能 够 槛 跨 各 业务 、 事 
业 和 据点 ， 将 核心 业务 系统 中 的 生产 记录 、 销 售 凭证、 财务 凭证 等 基本 
数据 提取 出 来 ， 并 根据 需要 进行 转换 和 存储 。 其 中 负责 提取 和 转换 数据 
的 产品 又 被 单独 称 为 ETL ( Extract Transform Load )。 

所 谓 商业 智能 ( BI )， 是 指 一 种 将 DWH 中 存储 的 数据 ， 按 照 如 每 种 
产品 的 销售 数据 分 析 等 特定 目的 进行 统计 和 分 析 ， 并 以 报表 的 形式 展示 
其 结果 的 产品 。 其 中 以 特定 目的 统计 出 来 的 数据 库 ， 又 被 称 为 数据 集 市 
(data mart ) ( 图 表 1 )。 

引入 DWH 和 BI 的 目的 ， 多 是 为 了 将 一 线 业 务 流程 中 的 关键 业绩 指 
标 (KPI ) 与 全 公司 经 营 财务 上 的 KPI 之 间 的 关系 进行 可 视 化 ， 从 而 保 
证 一 线 业 务 部 门 和 经 营 层 之 间 的 方 回 性 一 致 。 

引入 DWH 和 BI 时 ,务必 带 循 以 下 步 缀 。 

以 自 上 而 下 的 视角 定义 “分 析 需 求 ”， 即 思考 从 经 营 层 和 业务 部 
门 的 角度 需要 得 到 怎样 的 分 析 结 

@ 站 在 自 下 而 上 的 视角 ， 对 各 个 业务 系统 所 管理 的 “数据 结构” 进 
行 调查 。 

Go 将 由 中 的 分 析 需 求 与 @O 中 的 业务 系统 数据 结构 进行 整合 ， 并 设计 
DWH 的 数据 结构 ， 使 其 能 够 以 统计 前 明细 层面 数据 的 粒度 ， 且 数据 之 
间 无 重复 的 形式 对 数据 进行 管理 。 

由 以 与 DWH 的 数据 结构 相 匹 配 为 原则 ， 依 次 设计 ETL 和 BI。 

按照 上 述 步 又 ， 将 系统 分 为 三 个 层次 (ETL、DWH、BI )， 对 业务 
系统 和 分 析 需 求 的 变更 所 带 来 的 影响 加 以 限制 ,， 便 有 可 能 提高 系统 整体 
的 可 维护 性 。 此 外 ， 在 产品 的 选择 上 ， 按 照 上 述 三 个 层次 分 别 评判 其 匹 
配 度 也 是 很 关键 的 。 

在 构建 DWH 和 BI 后 出 现 单独 的 维护 需求 时 ， 需 要 按照 整体 优先 的 
原则 进行 评估 ， 决 定 在 哪个 层次 进行 变更 ， 此 时 可 以 考虑 在 IT 部 门 内 
部 设立 一 个 数据 管理 团队 。 如 果 无 法 建立 这 样 的 团队 ， 那 么 针对 单独 的 
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图 表 1: DWH、Bi 的 构造 与 数据 管理 团队 的 职责 


核心 业务 系统 ETL DWH BI 
生产 系统 三 一 | 提取 ,转换 
提取 、 转换 统一 

DWH 
财务 系统 太一 | 提取、 转换 





反映 业务 系统 (尽量 避免 变更 ) 反映 经 营 层 和 业务 部 门 的 
的 变更 分 析 需 求 的 变更 
确定 应 对 方针 
把 系统 的 恋情 凑 气管: 于 经 辐 导 和 业务 部 辣 的 _ 
和 系 先 的 丢 > 于 | 数据 管理 团队 分 析 需 求 的 变更 
产生 维护 需求 产生 维护 需求 
出 处 : NRI 





维护 需求 ， 有 可 能 会 出 现 对 错误 的 层次 进行 变更 ， 导 致 系统 结构 复杂 
化 、 数 据 精 度 下 降 以 及 用 户 信任 流失 等 问题 。 

数据 管理 团队 除了 应 对 维护 需求 之 外 ， 负责 让 用 户 等 会 分 析 方 
法 和 工具 的 使 用 方法 ， 提 高 用 户 的 信息 运 ey 通过 这 些 工作 ， 可 以 
充分 显示 该 团队 的 存在 意义 ， 有 利于 该 团队 的 维持 。 
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4.4 主 数 据 管理 


主 数据 管理 (MDM ) 具有 两 大 功能 : 一 是 对 客户 、 产 品 、 组 织 等 执 
行业 务 时 必需 的 基础 信息 〈 主 数据 ) 进行 统一 管理 ， 使 得 这 些 信 息 能 够 
在 多 个 系统 中 得 到 利用 ; 二 是 由 统一 管理 的 主 数据 库 问 各 个 系统 发 送 主 
数据 。 对 主 数据 进行 统一 管理 有 以 下 两 个 目的 : 


( 1) 强化 以 数据 为 导向 的 管理 

例如 ， 当 需要 把 握 每 个 客户 、 每 个 产品 的 销售 数量 和 销售 额 时 ， 销 
售 数 量 由 销售 管理 系统 管理 ， 而 销售 招 由 财务 系统 管理 ， 两 个 系统 如 采 
没有 使 用 统一 的 客户 与 产品 的 主 数据 的 话 ， 在 对 双方 数据 进行 合并 统计 
时 ， 由 于 双方 数据 测算 时 间 点 和 频率 的 差异 ， 极 易 产 生 不 匹配 的 情况 。 
而 如 条 有 统一 的 主 数据 ， 就 可 以 减少 合并 工作 ， 提 高 统计 络 采 的 精度 ， 
从 而 能 在 全 公司 层面 强化 以 数据 为 导 问 的 省 理 。 











(2 ) 提高 业务 效率 

例如 ， 当 销售 部 门 回 工矿 发 出 生产 订单 时 ， 如 果 销 售 管理 系统 和 生 
产 管 理 系 统 所 使 用 的 产品 主 数据 不 同 ， 工 厂 的 负责 人 就 需要 对 销售 负责 
人 到 底 要 的 是 哪 种 产品 进行 解读 ， 导 致 业务 变 得 复杂 。 如 果 在 不 同系 统 
的 业务 之 间 进 行 数 据 共享 ， 就 能 够 顺利 推进 从 生产 到 销售 的 一 整套 业 
务 ， 从 而 提高 业务 效率 。 

在 引入 MDM 时 要 注意 ， 并 非 需 要 同时 实现 上 述 强 化 以 数据 为 导 回 
的 管理 和 提高 业务 效率 这 两 个 目的 ， 而 是 如 图 表 1 所 示 ， 第 一 步 先 实现 
前 一 个 目的 ， 第 二 步 再 实现 后 一 个 目的 。 如 有 果 要 一 次 性 实现 两 个 目的 ， 
就 会 导致 一 系列 问题 ， 如 无 法 完成 大 量 的 据点 调查 ,或 是 无 法 在 业务 一 
线 部 门 达成 一 致 等 。 
第 一 步 : 为 强化 以 数据 为 导向 的 管理 进行 整合 

对 于 工厂 、 物 流 基地 、 销 售 部 门 等 各 据点 所 拥有 的 主 数据 ， 应 在 保 
留 原 有 主 数 据 的 基础 上 ， 在 全 公司 以 数据 为 导向 的 管理 所 需要 的 范围 内 
对 主 数据 进行 整合 。 首 先 ， 集 中 从 各 据点 处 收集 来 的 主 数据 ， 制 作 统一 
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图 表 1: 引入 MDM 时 的 两 个 步骤 


第 一 步 : 为 “强化 以 数据 为 导向 的 管理 ”进行 整合 
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第 二 步 : 为 “提高 业务 效率 ”进行 整合 
沁 
[2 





据点 入 总 公司 据点 A | 
+ 的 A Wo | 
主 数 所 
交易 数 据点 A 特有 属性 





x 


据点 


主 数 二 


据 态 7 
交易 数 : 


司 . 





















DWH、BI 系统 


数据 |、 忆 是 
转换 








据点 B 特有 属性 
据点 C 特有 属性 





于 网 pwH、3BI 系统 






en 





| 据点 ※ 不 需要 数据 
交易 数据 ”交易 数 : 转换 
出 处 : NRI 


主 数据 。 据 点 主 数据 与 统一 主 数据 的 对 应 关系 则 由 总 公司 进行 管理 。 

接 下 来 ,为 了 与 统一 主 数据 中 的 数据 进行 匹配 ， 需 要 对 各 据点 的 交 
易 数 据 进行 数据 转换 ， 并 存储 在 统一 DWH 中 。 当 需要 对 数据 进行 修正 
时 ， 建 议 先 由 各 据点 对 各 目的 主 数据 进行 修正 ， 再 由 总 公司 对 统一 主 数 
据 进 行 修正 。 不 过 ， 这 种 做 法 虽然 胜 在 不 必 改 变 各 据点 的 业务 运 稍 
式 , 但 同时 也 会 导致 业绩 管理 的 的 对 象 范 围 变 大 。 
第 二 步 : 为 提高 业务 效率 进行 整合 

把 各 据点 的 主 数据 整合 成 为 统一 主 数据 。 当 各 据点 与 其 他 据点 进行 
交易 时 ， 通 过 使 用 总 公司 的 统一 主 数据 就 能 够 防止 差 寞 的 产生 。 由 于 各 
据点 的 交易 数据 是 以 统一 主 数据 为 基础 的 ， 因 此 无 需 转换 就 能 够 下 接 存 
储 到 统一 DWH 中 。 这 样 不 但 能 够 提高 据点 之 间 的 交易 效率 ， 还 可 以 提 
高 经 名 管理 的 精度 。 

在 第 二 步 的 推进 中 ， 充 分 运用 第 一 步 工作 中 积累 的 经 验 进 行 据点 幸 
查 ， 并 基于 该 结 采 引导 各 据点 积极 配合 是 非常 重要 的 。 
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4.5 ”系统 基础 洒 构 的 技术 趋势 


如 图 表 1 所 示 ， 大 多 数 企业 的 系统 基础 洒 构 的 形态 在 20 世纪 80 年 
代 未 之 前 是 大 型 机 为 主 ; 随 春 客户 只 - 服务 天 形态 的 出 现 ，90 年 代 的 染 
构 更 加 开放 和 分 散 ; 到 了 2000 年 之 后 ， 随 厦 互 联网 的 普及 ，Web 化 架构 
开始 走红 ; 而 近年 来 ， 云 计算 成 为 大 趋势 。 

在 形态 发 生变 化 的 同时 ， 系 统 基 础 架构 技术 的 进化 也 为 企业 业务 系 
统 的 高 效 化 和 高 能 化 做 出 了 巨大 的 页 献 。 然 而 为 一 方面 ， 对 系统 基础 洒 
构 的 需求 也 发 生 了 巨大 的 变化 。 除 了 要 满足 传统 性 能 、 可 笔 性 、 扩 展 
性 、 安 全 性 等 需求 外 ， 还 要 能 灵活 应 对 业务 的 变化 ， 以 及 高 速 处 理 包 括 
来 日 一 般 消 费 痢 的 海量 数据 ( 大 数据 )。 

系统 形态 转 丫 云 计算 的 原因 之 一 ， 束 是 企业 内 部 的 系统 基础 淋 构 的 
“ 简 仓 化 ”〈 简 仓 即 英文 的 silo， 原意 为 具有 独立 性 和 密闭 性 的 电大 合 仓 ， 这 
里 引申 为 业务 和 系统 等 呈现 垂 二 分 割 ， 缺 乏 联 动 的 状态 ， 和 “和 孤 乌 化 ”的 
意思 比较 接近 ) 在 企业 内 部 的 系统 构建 中 ， 一 二 以 来 都 是 针对 各 个 项 目 
选择 最 优 的 技术 和 产品 ， 因 此 系统 会 逐渐 呈现 简 仓 化 ， 系 统 基础 淋 构 之 
间 难 以 相互 联动 和 请 除 重复 ， 从 而 难以 应 对 业务 环境 的 剧烈 变化 。 

为 改 畴 上述 状 况 ， 有 效 优化 系统 的 基础 染 构 ， 越 来 越 多 的 企业 开始 
考虑 引入 云 计算 。 这 些 企业 的 目的 在 于 前 减 浪 费 性 支出 ， 如 服务 带 数 
量 、 配 置地 点 、 维 持 成 本 等 ， 从 而 提高 系统 基础 钦 构 的 服务 提供 速度 ， 
确保 较 高 的 延展 性 。 

如 今 ，IT 的 运用 已 经 普及 到 了 一 般 消费 者 ， 系 统 需要 处 理 的 交易 数 
量 以 及 数据 的 种 类 、 数 量 都 在 激增 。 近 来 流行 的 “大 数据 ”一 词 ， 正 是 
系统 的 处 理 数 据 范 围 已 经 延伸 到 企业 之 外 这 一 事实 的 写照 。 大 势 所 趋 ， 
如 今 的 系统 基础 洪 构 需要 具备 迅速 处 理 海量 数据 的 能 力 ， 而 “扩展 拉 
术 ” 作 为 一 项 实现 高 速 处 理 的 技术 ， 正 得 到 广泛 关注 。 

此 外 ， 在 系统 开发 的 一 线 领 域 也 需要 新 的 开发 搁 术 ， 能 够 比 传统 方 
法 更 加 快速 实现 所 需 功能 和 服务 。 因 为 传统 的 开发 总 是 费时 很 长 ， 长 此 
以 往 将 难以 适应 近年 来 快速 变化 的 商业 环境 和 技术 发 展 的 趋势 。 
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图 表 1: 企业 中 系统 基础 架构 形态 的 变迁 


IT 对 企业 的 作用 上 
大 型 机 : ~20 世纪 80 年 代 末 
字 处 理 、 表 计算 
















专用 网 络 


开放 化 、 分 散 化 : 1990 年 ~ 





网 站 浏览 、 
电子 邮件 


局 手机 







购买 商品 





互联 网 


云 计算 化 : 2010 年 ~ 






3 1 





到 计算 环 培 冒 
本 7 (私有 创造 业务 、 


FN = 业务 基础 设施 化 


云 计算 环境 
(公有 ] 











互联 网 





出 处 : NRI 


下 一 节 开 始 ， 我 们 将 对 下 列 三 种 技术 进行 详细 的 讲解 。 
中 文 持 云 计算 的 系统 基础 染 构 技术 

Og 实 现 高 速 处 理 的 系统 基础 洪 构 技术 

加 文 持 业务 变化 的 系统 开发 技术 
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4.6 支持 云 计 算 的 系统 基础 架构 技术 


云 计算 的 出 现 ， 使 得 系统 究竟 位 于 企业 内 还 是 企业 外 这 一 概念 逐渐 
模糊 。 然 而 ， 即 便 是 运用 了 云 计 算 ， 依然 会 产生 一 系列 运营 业务 ， 如 与 
公司 日 身 系 统 的 联动 或 是 数据 的 备份 等 ， 因 此 用 户 企业 还 是 需要 日 负 其 
责 ， 对 系统 基础 染 构 进行 管理 。 而 为 了 支持 云 计算 ， 用 户 企 业 有 必要 掌 
握 以 下 三 项 重要 的 基础 技术 (图 表 1 )。 














(1 ) 虚拟 化 技术 

通常 一 台 服 务 此 的 资源 只 会 使 用 30% 左右 ， 因 此 通过 虚拟 化 技术 对 
服务 带 资 源 在 逻辑 层面 进行 集约 ， 束 能 够 大 幅 减 免 浪 费 。 

虚拟 化 技术 中 ， 根 据 开 发 商 和 产品 的 不 同 ， 其 核心 的 虚拟 层 
(hypervisor， 即 将 物理 计算 机 虚拟 成 逻辑 层面 的 虚拟 机 来 使 用 的 技术 ) 
的 工作 方式 和 提供 的 功能 也 会 随 之 不 同 。 因 此 ， 要 享受 虚拟 化 的 效果 ， 
需要 考虑 目 己 公司 的 系统 处 理 特性 以 及 物理 环境 特性 等 因 系 ， 选 择 最 合 
适 的 技术 (产品 )， 或 者 是 选择 采用 最 合适 技术 的 云 计算 环境 。 








( 2 ) 云 环境 的 运营 管理 技术 

企业 内 部 的 系统 配置 正 逐 步 四 混合 云 环境 迁移 ， 即 将 公司 的 系统 按 
照 需 要 分 别 配置 到 公有 云 和 私有 云 环境 中 去 。 由 于 系统 环境 同时 包含 了 物 
理 环境 和 虚拟 环境 ， 运 俏 地 点 也 分 散在 公司 内 部 以 及 外 部 的 数据 中 心 ， 因 
此 故障 监控 和 容量 管理 等 运 俏 管理 业务 也 变 得 日 趋 复杂 。 在 这 样 的 混合 
云 环 境 中 ， 要 保证 系统 运营 的 安全 高 效 ， 需 要 引入 统一 的 运营 管理 工具 对 
日 前 运 营 管 理 对 象 进行 可 视 化 ， 同 时 还 要 推进 运营 工作 的 目 动 化 。 























( 3 ) 云 环境 联动 技术 

要 想 有 效 利 用 云 计 算 ， 云 计算 整合 技术 ( cloud integration ) 是 不 可 
或 缺 的 ， 即 将 公司 系统 和 云 环 境 之 间 的 联动 ， 以 及 多 个 云 环境 之 间 的 联 
动 按 照 最 优 的 方式 进行 组 合 。 要 实现 云 计算 整合 ， 需 要 具备 以 下 三 个 要 
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图 表 1: 支持 云 计算 的 三 项 基础 架构 技术 以 及 引入 时 的 检查 点 ( 例 ) 


引入 云 计 算 时 需要 检查 的 功能 和 内 容 
虚拟 化 技术 |。 物理 服务 器 资源 的 分 配 单位 
e 服务 器 资源 的 分 配 变 更 时 的 影响 (是否 需要 停止 服务 ) 
e 主机 操作 系统 、 虚 拟 机 操作 系统 的 种 类 
e 支持 硬件 的 种 类 ( 对 服务 器 硬件 是 否 有 和 制约 ) 
e 是 否 需要 处 理 器 支持 虚拟 化 功能 (对 CPU 是 否 有 制约 ) 
e 虚拟 服务 器 的 独立 性 (是否 具备 安全 性 能 ) 
e 可 用 性 对 策 功能 (HA ) 
e 性 能 (对 虚拟 化 的 固有 消耗 ， 处 理性 能 的 影响 ) 
e 负载 均衡 功能 (网 络 WO、 存 储 1O 的 负载 均衡 功能 
e 模板 管理 功能 ( 虚拟 化 映像 的 管理 功能 
e 迁移 功能 ( 无 需 停 止 应 用 程序 就 能 够 将 虚拟 环境 迁移 到 其 他 服务 妖 的 功能 ) 
e 自动 扩展 功能 (根据 服务 器 负载 状况 ， 自 动 增强 服务 右 资 源 的 功能 
e P2V、V2V 功能 (P2V : Physical to Virtual， 将 物理 服务 器 迁移 至 虚拟 服务 
器 的 功能 ) (V2V : Virtual to Virtual， 将 虚拟 服务 器 迁移 到 其 他 虚拟 服务 器 
的 功能 
e 收费 单位 ( 软件 和 操作 系统 许可 证 的 收费 体系 ) 
云 环 境 的 运 | e 对 多 个 云 环 境 进行 统一 管理 的 功能 
营 管理 技术 je 自动 资源 供应 功能 (将 服务 絮 资 源 作 为 资源 池 来 管理 ， 当 需要 资源 时 自动 
进行 分 配 的 功能 
e 虚拟 机 的 负载 管理 功能 (对 分 配给 虚拟 机 的 服务 器 资源 进行 管理 的 功能 
e 工作 流 功 能 (把 虚拟 机 的 启动 等 日 常 运营 业务 流程 化 并 令 其 自动 执行 的 功能 
e 可 监控 的 资源 对 象 
e 故障 管理 功能 (SMTP 通知 、SNMP 通知 、 启 动 脚本 等 ) 
e 自动 恢复 功能 
云 环 境 联动 |e 企业 LAN 与 云 环境 的 网 络 连 接 ( 是 否 可 迁移 私有 地 址 ) 
技术 e 认证 联动 
e 画面 聚合 (mashup ) 功能 
e 是 否 提供 联动 所 需 的 管理 API 和 Web 服务 API 
e 数据 联动 功能 
e 文件 联动 功能 
e 数据 转换 /编码 转换 功能 
e 流程 联动 功能 


























出 处 : NRI 


系 ， 即 以 面向 服务 的 架构 ( SOA ) 为 基础 对 服务 和 数据 等 进行 联动 的 服 
务 总 线 基础 架构 ， 相 互 连 接 所 逢 的 网 络 ， 以 及 (2) 中 所 提 到 的 云 环境 
运营 管理 技术 。 
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4.7 ”实现 高 速 处 理 的 系统 基础 架构 技术 


那些 面 癌 一 般 消费 者 的 业务 ， 其 成 功 的 关键 就 在 于 能 和 否 高 速 处 理 海 
量 数据 和 交易 ， 因 此 需要 系统 基础 架构 伴随 业务 的 扩展 ， 灵 活 增 强 系 统 
处 理 能 力 ， 使 得 系统 能 够 持续 高 速 地 处 理 大 量 数据 和 交易 。 要 实现 这 样 
的 基础 染 构 ， 就 害 要 系统 基础 架构 技术 能 在 消除 系统 处 理 瓶 贷 的 基础 
上 ， 随 机 应 变 地 增强 其 处 理 能 








( 1 ) 提高 系统 处 理 能 力 的 方法 

提高 系统 的 处 理 能 力 有 两 种 方法 : 山 通过 增加 或 更 换 CPU、 内 存 等 
服务 豆 组 件 来 提高 处 理 能 力 的 垂直 扩展 方式 ;人 @) 通 过 增加 服务 天 数量 来 
提高 处 理 能 力 的 水 平 扩展 方式 (图表 1 )。 

就 大 多 效 系统 所 使 用 的 数据 库 的 容 骨 (RDBMS 产品 ) 性 质 而 言 ， 
增加 服务 融 数 量 将 很 难保 证 数据 的 一 致 性 ， 因 此 有 必要 通过 垂 特 扩展 方 
式 来 提高 服务 此 的 处 理 能 力 。 但 与 水 平 扩展 方式 相 比 ， 这 种 方式 存在 一 
定 的 限制 ， 且 需要 的 投资 也 更 大 。 

基于 上 述 理由 ， 在 特别 需要 处 理 大量 数 据 和 交易 的 企业 中 ,为 了 能 
够 对 包括 数据 库 在 内 的 所 有 系统 进行 水 平 扩展 ， 需 要 了 解 下 述 一 些 非 传 
统 的 处 理 技 术 。 


























(2 ) 消除 瓶颈 的 系统 基础 架构 技术 

作为 对 数据 库 进 行 水 平 扩展 的 技术 之 一 ， 运 用 内 存 或 分 布 式 并 行 处 
理 的 系统 基础 打 构 技术 正 受 到 广泛 关注 。 

内 存 技术 的 一 个 典型 例子 就 是 分 布 式 绥 存 技术 。 在 这 种 技术 中 ， 数 
据 不 是 记录 在 磁盘 上 ， 而 是 在 多 个 服务 大 共 训 的 内 存 空间 中 进行 记录 和 
处 理 的 ， 因 此 能 够 削减 数据 库 中 比较 耗 时 的 磁盘 访问 操作 的 数量 ， 从 而 
提高 处 理 能 力 。 

而 作为 为 一 种 分 布 式 并 行 处 理 拉 术 的 典型 例子 ， 则 有 NoSQL 数据 
库 〈 除 RDBMS 以 外 的 数据 库 ) 分 布 式 文件 系统 、 分 布 式 处 理 框架 等 
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图 表 1: 以 高 速 处 理 数据 库 为 导向 的 系统 基础 架构 技术 


数据 库 层 的 垂直 扩展 
水 平 扩 展 水 平 扩 展 
i CC 数据 访问 
Web 服 务 器 DB 服务 右 垂直 扩展 


(RDBMS ) 
数据 库 层 


水 平 扩展 水 平 扩展 
- _ 


DB 服务 内 


(NoSQL ) 
业务 逻辑 层 绥 存 层 数据 库 层 


出 处 : NRI 


相继 面市 ， 被 Google 和 Amazon 等 面 问 消费 者 的 大 规模 Web 系统 所 广 
泛 使 用 。 这 些 技术 虽 多 少 削弱 了 RDBMS 所 具有 的 确保 数据 一 致 性 的 功 
能 ， 但 却 更 容易 进行 “水 平 扩展 ”， 从 而 能 够 高 速 处 理 海量 数据 。 

上 述 这 些 系统 基础 染 构 搁 术 ， 在 数据 一 至 性、 数据 操作 方法 、 数 据 
结构 等 方面 都 与 传统 的 RDBMS 大 相 径 庭 。 因 此 其 系统 开发 手法 也 应 与 
以 使 用 RDBMS 为 前 提 的 应 用 程序 不 同 ， 开 发 上 的 风险 较 大 。 故 而 在 引 
入 这 些 技术 时 ， 需 要 考虑 业务 的 需求 水 平 ， 对 应 用 歼 末 和 应 用 领域 做 出 
充分 的 判断 。 








|.93S 


第 2 部 分 IT 架构 


4.8 支持 业务 变化 的 系统 开发 技术 


对 于 像 互 联网 相关 业务 这 样 ， 客 户 需 求 变化 速度 快 、 公 司 间 兖 争 油 
烈 的 业务 而 言 ， 其 致胜 的 关键 就 在 于 系统 的 开发 和 改造 速度 ， 以 及 对 于 
不 确定 的 业务 需求 的 应 对 能 力 。 作 为 满足 上 述 需求 的 开发 技术 ， 敏 捷 开 
发 手法 和 运用 快速 开发 工具 实现 目 行 开发 正 引起 广泛 关注。 











( 1 ) 敏捷 开发 的 复兴 

作为 在 变化 激烈 的 业务 领域 中 的 系统 开发 手法 ， 敏 捷 开 发 再 次 受到 
了 人 们 的 关注 。 敏 捷 开 发 兽 在 21 世纪 初 风 摩 欧美 ， 在 日 本 则 从 2005 年 
左右 开始 在 金融 行业 进行 推广 ， 却 并 未 如 预想 般 普 及 开 来 。 主 要 是 因为 
在 以 泽 布 型 开发 为 主流 的 日 本 开发 行业 中 ， 不 制作 文档 、 规 格 频 坚 变化 
等 一 些 敏 捷 开 发 的 思路 是 很 难 被 理解 的 。 

如 琳 能 够 明确 定义 业务 诛 古 以 及 解决 这 些 诛 题 的 系统 需求 ， 那 么 滩 
布 型 开发 是 很 有 效 的 ， 然 而 如 今 业 务 的 变化 如 此 激烈 ， 很 多 时 候 很 难 对 
业务 诛 题 做 出 明确 定义 。 因 此 ， 敏 捷 开 发 的 手法 更 适合 文 持 这 样 的 业 
务 ， 通 过 反复 进行 假设 和 验证 ， 在 快速 适应 业务 变化 的 同时 还 能 让 系统 
逐步 成 玫 。 


























( 2 ) 运用 快速 开发 工具 实现 自行 开发 

面 对 激 烈 变化 的 业务 环境 ， 如 来 依然 采用 传统 型 开发 方法 ， 将 大 部 
分 系统 开发 工作 委托 给 外 部 供应 商 的 话 ， 则 很 难 灵活 应 对 业务 的 变化 。 
因此 ， 有 一 些 企 业 通过 利用 软件 包产 品 和 云 服务 来 建立 最 低 限 度 的 系统 
环境 ， 然 后 弹性 应 对 剩余 的 开发 工作 。 然 而 ， 一 旦 业务 量 持续 增加 ， 这 
种 做 法 终 完 会 超过 开发 能 力 的 限度 。 出 于 上 述 原 因 ， 最 近 ， 通 过 使 用 生 
产 效 率 忆 的 系统 开发 工具 (快速 开发 工具 ) 在 公司 内 部 进行 快速 开发 的 
方法 正 备 受 瞩目 。 

如 图 表 1 中 左 侧 的 三 个 例子 所 示 ， 大 部 分 快速 开发 工具 的 对 象 用 户 
都 是 具备 编程 知识 的 IT 部门， 但 也 有 一 些 系统 用 户 并 不 具备 编程 知识 。 
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图 表 1: 支援 系统 自行 开发 的 快速 开发 工具 ( 例 ) 


工具 名 称 


需要 编程 知识 


GeneXus 


ObjectVWorks+ 


Wagby 


不 需要 编程 知识 


Saplens 


PEXA Suite 





ARTech 


野村 综合 研究 
所 


JasmineSoft 


Saplens 





Atrrls 








免 编 程 开 发 工 


且 


~、 





开发 框 提 


IT 部 门 (SE、 程 序 员 ) 





免 编 程 开 发 工 
具 


一 从 


免 编程 开发 工具 





系统 用 户 〈 一 般 员工 ) 





通过 定义 业务 
规则 、 数 据 和 


提供 画面 迁移 、 
数据 库 访 问 、 








画面 ， 目 动 生成 
Java、COBOL、 
C#、Ruby 等 语 
言 的 源 代码 和 
数据 库 





事务 管理 等 系 
统 开发 中 所 需 
的 通用 功能 





通过 定义 业务 
规则 、 数 据 和 
画面 ， 上 自动 生 


通过 推导 引擎 
来 解释 和 执行 
业务 规则 、 数 





成 Java 源 代 码 


据 和 画面 的 定 
义 信息 


基于 和 凭证 的 流 
转 描述 业务 步 
又 ,上 自动 生成 
Java 源 代码 、 夯 
面 和 数据 模型 








注意 事项 


对 于 上 自动 生成 
的 源 代码 无 法 
进行 变更 和 定 
制 化 





业务 逻辑 需要 
单独 开发 





可 对 自动 生成 的 
源 代码 进行 定 
制 化 ， 但 需要 
Java 编程 知识 





无 法 生成 源 代 到 





必须 使 用 被 称 
为 PEXA 方法 
论 的 一 套 特 定 
的 业务 分 析 于 法 





出 处 : NRI 


这 些 工 具 大 部 分 和 都 能 通过 定义 业务 规则 和 画面 样式 等 来 目 动 生成 源 代 
码 。 需 要 注意 的 是 ， 由 于 在 公司 内 部 能 够 目 由 地 开发 系统 ， 因 此 容易 出 





现 功能 规格 的 过 度 膨 胀 等 头 病 ， 但 在 变化 激烈 的 业务 领域 中 ， 利 用 这 种 
工具 实现 系统 的 目 行 开发 还 是 非常 具有 探讨 价值 的 。 

此 外 ， 要 想 推进 系统 的 日 行 开发 ， 除 了 引入 开发 工具 外 ， 还 需要 培 
养 能 够 同时 理解 业务 和 系统 并 将 两 者 结合 起 来 的 人 才 。 
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在 女性 时 闭 界 ，leggings ( 打 族 入 ) 时 下 正 颇 为 流行 。 这 是 一 种 履 盖 到 
脚 腕 的 紧身 裤 ， 大 约 20 年 前 也 流行 过 一 种 类 似 的 裤子 ， 当 时 叫做 spats。 
不 过 ， 现 在 要 是 还 说 spats 就 难免 让 人 觉得 老 土 又 过 时 。 如 果 不 是 因为 换 了 
一 个 名 字 ， 想 必 它 也 不 会 流行 到 现在 。 

在 IT 界 也 常 有 类 似 的 情况 。2000 年 左右 ,ASP ( Application Service 
Provider ) 这 一 概念 备 受 关注 。 根 据 当 时 杂志 的 描述 ，ASP 就 是 通过 互联 网 
提供 应 用 程序 的 服务 商 。 然 而 ， 随 着 时 间 的 流逝 ，ASP 逐渐 淡出 了 人 们 的 
视线 。 到 了 2005 年 左右 ， 又 出 现 了 一 个 被 广泛 使 用 的 新 词 叫做 SaaS 
( Software as a Service )。 其 实 SaaS 指 的 也 是 通过 互联 网 来 提供 应 用 程序 
的 服务 。 尽 管 技术 和 功能 都 切实 有 所 提升 ， 但 服务 的 本 质 并 没有 任何 变化 。 
对 于 两 者 的 区 别 众说 纷 经 ， 但 实际 上 也 没有 一 个 明确 的 定义 。 

在 使 用 过 程 中 ， 词 汇 的 意义 和 概念 会 不 断 发 生变 化 。20 世纪 90 年 代 流 
行 的 多 媒体 ( multimedia ) 一 词 就 是 一 个 典型 例子 。 这 个 词 原 本 是 指 同时 管 
理 图 像 、 文 字 等 不 同性 质 的 数据 的 技术 ， 随 着 人 们 对 技术 的 期 待 越 来 越 高 ， 
甚至 描绘 出 了 “信息 的 隔 闵 将 不 复 存 在 ， 多 媒体 社会 即将 到 来 ”这 样 宏大 的 
图 景 。 然 而 ， 如 今 装 有 CD 驱动 器 的 电脑 等 产品 也 相继 被 冠 以 “多 媒体 ”的 
字眼 ， 导 致 大 众 对 该 词 贫乏 的 表现 力 大 失 所 望 。 即 便 在 数码 设备 的 性 能 大 幅 
提高 的 今天 ， 再 用 “多 媒体 ”这 个 词 也 只 会 给 人 一 种 老 士 和 过 时 的 印象 。 

在 上 IT 行业 ， 像 这 样 的 流行 词汇 ( 英语 中 称 为 buzzword ) 特别 多 见 。 和 
学 术 词 汇 不 同 ， 同 样 一 个 流行 词汇 ， 不 同 的 人 会 有 不 同 的 用 法 ， 这 一 点 尤其 
需要 注意 。 对 于 产品 和 服务 的 供应 商 来 说 ， 就 算 只 有 一 点 新 的 特性 ， 也 希望 
冠 以 一 个 新 名 字 来 进行 宣传 。 但 对 于 用 户 来 说 ， 这 种 技术 是 否 真 的 有 用 ， 现 
在 是 否 是 采用 这 种 技术 的 合适 时 机 等 ， 都 需要 做 出 冷静 的 判断 。 
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2012 年 6 月 , 日 本 某 企 业 提 供 的 云 计算 服务 发 生 了 大 规模 故障 。 差 不 
多 同一 时 期 ， 美 国 的 某 大 型 云 计算 服务 也 发 生 了 故障 ， 并 被 新 闻 报 道 。 日 本 
所 发 生 的 那 次 故障 ， 不 但 导致 一 定时 间 内 服务 无 法 使 用 ， 还 造成 了 用 户 在 云 
环境 上 存储 的 数据 丢失 且 无 法 恢复 的 恶劣 影响 。 通 过 这 两 次 事件 ， 人 们 真正 
地 认识 到 了 “ 云 计 算 并 不 是 万 能 的 ”。 

虽然 大 多 数 企业 都 是 为 了 能 够 一 直 安 全 地 使 用 系统 才 普 及 云 计算 服务 
的 ， 但 即使 是 大 型 供应 商 提 供 的 服务 也 一 样 会 发 生 故 障 。 此 外 ， 即 便签 订 了 
保障 服务 内 容 的 合同 ( SLA . Service Level Agreement )， 也 并 不 能 完全 消 
除 发 生 上 述 情 况 的 可 能 性 。 

法 律 上 的 风险 也 不 可 轻视 。 如 果 提 供 云 计算 服务 的 数据 中 心 部 署 在 国外 ， 
则 保存 在 其 中 的 数据 将 适用 所 在 国 的 法 律 。 在 美国 和 英国 ， 政 府 当 局 对 于 国 
境内 的 数据 拥有 调查 权限 ， 即 便 是 企业 的 机 密 数 据 也 可 能 成 为 查阅 和 冻结 的 
对 象 。 不 仅 如 此 ， 根 据 美 国 的 爱国 者 法 案 ， 无 论 数据 位 于 何 处 ， 只 要 是 美国 
企业 所 提供 的 云 计算 服务 ， 都 可 成 为 搜查 对 象 ( 这 就 明确 意味 着 即便 是 大 型 
云 服务 供应 商 也 存在 这 样 的 风险 )。 不 同 国 家 具有 不 同 的 风险 ， 这 些 都 需要 
引起 注意 。 

还 有 一 些 供应 商 是 利用 其 他 供应 商 的 IT 基础 设施 来 提供 云 计 算 服务 的 ， 
但 这 种 情况 往往 很 难 从 这 些 供应 商 的 服务 协议 等 公开 信息 中 了 解 到 。 因 此 ， 
必须 在 正确 认识 风险 的 前 提 下 ,根据 系统 的 特性 来 判断 是 否 使 用 这 样 的 服务 。 

在 选择 云 计算 服务 时 ， 不 要 轻易 相信 人 安心、 安全、 廉价 这 些 美好 的 广告 
词 ， 而 是 要 像 构 建 公司 的 自主 系统 一 样 ， 明 确 使 用 云 服 务 的 系统 应 满足 哪些 
需求 ， 并 说 慎 地 确认 该 服务 是 否 能 够 满足 这 些 需 来 。 
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运用 IT 市 动 企 业 成 长 


第 1 章 运用 |T 支持 企业 全 球 化 


1.1 CIO 应 关注 的 全 球 化 业务 中 的 两 大 动向 


无 论 哪个 行业 ， 全 球 化 都 已 经 是 当今 日 本 企业 共同 的 经 营 读 题 。 对 
于 汽车 、 电 子 等 一 些 早已 开展 全 球 化 的 行业 而 言 ， 如 何以 新 兴国 家 为 中 
心 进 一 步 推动 全 球 化 是 当前 的 经 营 课题 ; 另 一 方面 ， 随 着 国内 市 场 的 不 
断 成 熟 和 紧缩 ， 那 些 依 靠 国内 市 场 成 长 起 来 的 消费 品行 业 和 服务 业 也 面 
临 着 刻不容缓 的 全 球 化 进程 。 

企业 全 球 化 业务 大 多 有 扩张 和 集约 化 两 种 动向 。 前 者 是 指 进 入 新 兴 
国家 等 新 市 场 ， 后 者 是 指 在 现 有 的 多 个 海外 据点 间 提 高 业务 的 集约 化 
管理 。 

作为 统管 IT 的 CIO， 应 站 在 长 远视 角 来 理解 公司 在 全 球 化 进程 中 
所 应 应 对 的 这 两 种 动向 。 此 外 ， 还 需要 考虑 IT 部 门 应 如 何 发 挥 职能 ， 
解决 上 述 两 大 动向 所 带 来 的 经 营 课题 。 与 此 同时 ， 还 必须 在 全 球 化 层面 
考虑 IT 部 门 的 运营 体制 以 及 人 才 获 得 措施 ( 图 表 1 )。 

在 本 章 中 ， 我 们 将 着 眼 于 全 球 化 中 的 两 大 动身， 探讨 其 各 自在 IT 
层面 的 应 对 方法 以 及 支撑 这 两 大 动向 的 IT 部门 的 运营 体制 和 人 才 获 得 
普 施 。 

在 问 新 兴国 家 扩张 时 ， 由 于 各 国 市 场 或 公司 据点 的 成 熟 度 干 差 万 
别 ， 因 此 需要 配合 不 同 阶段 来 更 改 IT 管理 的 思路 。 在 IT 架构 方面 ,为 
了 方便 管理 ， 需 设计 成 “全 球 数据 中 心 型 架构 ”"， 即 仅 对 全 球 统一 的 数 
据 进行 统管 ， 允 许 海外 据点 各 自选 择 最 适合 当地 据点 的 系统 。 关 于 扩张 
时 的 IT 管理 ， 我 们 将 在 1.2 至 1.4 节 进 行 详细 讲解 。 

男 外 ， 企 业 在 提高 据点 间 的 集约 化 过 程 中 ,我们 在 探讨 系统 或 IT 
的 管理 功能 的 时 候 ， 应 确定 究竟 哪些 要 进行 全 球 集约 化 ， 哪 些 可 以 交 给 
各 国 据点 自行 决策 。 我 们 认为 ， 关 键 在 于 实现 “统一 和 自治 的 最 佳 平 
衡 ” 的 I 管理 ( 即 创造 全 球 协 同 效应 )。 为 此 ， 很 多 企业 建立 了 “地 域 
IT 统管 组 织 "， 由 其 担负 起 集约 化 职责 。 在 IT 架构 方面 ， 很 多 日 本 企业 
采用 了 “4+1 地 域 集约 型 "IT 架构 ( 日、 欧 、 美 、 亚 加 上 中 国 ) 来 支持 集 
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第 1 章 运用 IT 支持 企业 全 球 化 


图 表 1: CIO 应 在 全 球 化 进程 中 关注 的 两 大 动向 


开展 全 球 化 
扩张 ~ 
向 新 市 场 扩张 创造 全 球 协同 效应 
(进入 新 兴国 家 等 ) ( 据点 间 的 业务 集约 化 等 ) 


e 在 基础 设施 不 完善 的 地 区 快速 建 | | 。 保 持 各 国 系统 独立 性 的 同时 推进 
立 必要 的 系统 标准 化 


e 设计 出 即使 据点 成 熟 后 也 不 会 阻 
碍 全 球 整 体 性 的 机 制 





IT 管理 应 适应 市 场 和 IT 管理 促进 创造 全 球 协 同 效应 
据点 不 同 成 长 阶段 


全 球 数 据 中 心 型 架构 4+1 地 域 集约 型 架构 


IT 
层 
面 
的 
应 
对 
内 
谷 





出 处 : NRI 


约 化 行动 。 关 于 这 一 点 ， 我 们 将 在 1.5 至 1.10 节 进 行 详细 讲解 。 
最 后 ， 关 于 推进 上 述 开 管理 所 不 可 或 缺 的 全 球 层 面 的 开 部 门 运营 
体制 与 人 才 获 得 措施 ， 我 们 将 在 1.11 至 1.12 市 进行 详细 讲解 。 
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第 3 部 分 ”运用 IT 带动 企业 成 长 


1.2 ”适应 市 场 和 据点 成 长 阶段 的 IT 管理 


在 包括 新 兴国 家 在 内 的 全 球 化 进程 中 ， 各 个 国家 的 市 场 或 公司 据点 的 
成 长 阶段 各 不 相同 ， 对 于 系统 的 需求 也 大 相 径 庭 。 因 此 ， 在 考虑 开 管理 的 
方式 时 ， 有 必要 了 解 该 市 场 或 据点 的 成 长 阶段 。 一 般 来 说 ， 根 据 海 外 据点 
的 本 土 化 进程 ， 可 分 为 “起 步 "、“ 本 土 化 "、“ 日 治 ” 三 个 阶段 ， 我 们 认为 
各 日 建立 与 其 相对 应 的 卫 管理 体制 是 比较 行 之 有 效 的 方法 〈 岁 表 1 ) 














( 1) 起 步 阶段 的 “不 过 分 介入 型 ”IT 管理 

海外 据点 在 起 步 阶 段 往 往 缺 乏 充 裕 资 金 ，IT 被 看 作 是 “费用 ”， 大 
多 数 企 业 仅 愿意 投入 完善 业务 所 需 的 的 最 小 成 本 。 在 这 个 阶段 ， 为 了 减 
少 海外 据点 的 初期 投资 ， 我 们 建议 总 公司 应 采取 不 过 分 介入 的 开 管理 
方式 。 某 制造 企业 在 中 国 建立 工厂 时 ， 直 接 引进 了 这 个 公司 在 东南 亚 据 
点 使 用 的 软件 包 系 统 。 尽 管 这 个 系统 也 存在 水 土 不 服 的 问题 ， 但 由 于 引 
进 这 套 系统 可 以 由 公司 内 部 员工 自己 来 实施 ， 因 此 大 幅度 抑制 了 中 国 据 
点 的 初期 系统 投资 。 

对 于 处 在 这 一 阶段 的 海外 据点 ， 集 团 总 公司 的 I 工 部 门 不必 抱 有 过 
高 的 期 望 ， 也 不 必 过 分 介入 。 总 公司 施行 全 球 范 围 的 IT 管理 时 ， 只 需 
提供 如 财务 数据 的 统一 格式 等 最 低 限度 的 必要 指示 ,不 必 太 过 介意 据点 
系统 的 标准 化 等 。 


(2 ) 本 土 化 阶段 的 “融入 本 土 型 ”IT 管理 

当 海 外 据点 度 过 起 步 阶段 之 后 ， 随 着 业务 的 发 展 ， 往 往 会 为 了 前 减 
成 本 和 提高 效率 增加 在 当地 采购 的 比例 。 它 们 与 当地 的 配件 供应 商 及 销 
售 公 司 等 加 深 业 务 往来 ， 在 采购 、 销 售 等 领域 不 断 推 进 本 土 化 。 在 这 个 
阶段 中 ， 对 于 已 实现 本 土 化 的 业务 ， 其 相应 的 系统 也 必然 会 产生 扩充 需 
求 ， 此 时 的 全 管理 的 重点 在 于 ， 有 必要 让 据点 的 经 营 层 认识 到 在 IT 上 
的 投入 实际 上 有 是 为 业务 发 展 所 进行 的 “投资 。 

不 过 ， 对 于 采购 、 生 产 、 销 售 等 业务 ， 在 推进 海外 据点 各 目的 本 土 
化 系统 时 ， 往 往 会 加 剧 系统 的 局 部 优化 现象 ， 寻 致 将 来 系统 维护 的 人 力 
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第 1 章 运用 IT 支持 企业 全 球 化 


图 表 1: 适应 市 场 和 据点 成 长 阶段 的 IT 管理 
市 场 和 据点 的 成 长 阶段 


ET ET 





ERP、 
人 于， 
财务 


草 出 渤 沪 醒 寺 至 下 村 








e 将 IT 看 作成 本 。 将 IT 看 作 投 资 e 将 IT 看 作 企业 的 基础 设施 
e 为 抑制 初期 投资 实行 不 。 扩 充 各 项 业务 的 相应 系统 。 以 地 域 、 全 球 联动 为 日 标 
过 分 介入 的 开 管理 推进 系统 对 接 








负担 和 费用 的 增加 。 因 此 ， 在 这 个 阶段 ， 就 知 要 由 集团 总 公司 问 各 据点 
派 遗 IT 人 员 ， 实 行 具体 对 寅 以 防止 局 部 优化 现象 的 加 剧 。 


( 3 ) 自治 阶段 的 “整合 型 “IT 管理 

当 海 外 据点 的 本 土 化 进一步 桨 化 ， 据 点 的 独立 完成 业务 的 能 力也 会 
进一步 增强 ， 可 以 目 主 完成 开发 。 生 产 ， 销 售 面 四 当地 的 产品 和 服务 。 

这 个 阶段 的 开 管理 ， 榨 讨 的 事项 或 许 涉及 到 当地 的 很 多 特殊 需求 ， 
远 在 他 国 的 集团 总 公司 的 IT 人 员 将 难以 深入 参与 其 中 管理 。 我 们 建议 
可 以 在 欧洲 、 亚 洲 等 各 个 地 区 建立 一 个 起 集约 化 作用 的 开 统 管 组 织 ， 
在 这 个 组 织 的 配合 下 ， 由 本 土 据点 上 自行 判断 和 推进 系统 的 发 展 ， 这 样 的 
体制 将 会 比 吕 公司 直接 介入 更 加 局 效 。 
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第 3 部 分 运用 IT 带动 企业 成 长 


1.3 ”把 握 新 兴国 家 市 场 的 成 长 速度 


( 1 ) 飞跃 式 成 长 

根据 各 个 海外 据点 的 成 长 阶段 选择 相 适 应 的 开 管理 和 系统 是 非常 
重要 的 。 然 而 ， 如 果 过 度 拘 泥 于 目前 的 成 长 阶段 ， 而 玖 于 预见 下 一 步 成 
长 阶段 ， 就 可 能 阻碍 事业 的 发 展 。 

尤其 是 在 新 兴国 家 市 场 ， 由 于 可 以 在 短 时 间 内 完成 其 他 海外 据点 需 
要 10 年 、20 年 才能 完成 的 业绩 ， 因 此 体现 出 飞跃 式 成 长 的 特征 。 例 如 ， 
某 制造 企业 花 了 14 年 的 时 间 才 把 在 美国 据点 的 产量 提高 到 原来 的 两 倍 ， 
但 在 中 国 只 用 了 三 年 时 间 就 增长 到 原来 的 五 倍 ， 创 造 了 新 的 成 长 记录 。 











(2 ) 紧 跟 发 展 速度 的 IT 管理 实践 

对 于 那些 呈现 飞跃 式 成 长 特征 的 据点 ， 可 参照 图 表 1 制作 为 期 五 年 
左右 的 系统 建设 日 程 表 ， 对 系统 和 数据 的 整合 ( 标准化、 通用 化 、 统 一 
化 ) 尽量 做 到 早期 规划 。 尤 其 数据 是 地 域 或 全 球 范 围 内 的 联动 的 关键 所 
在 ， 因 此 我 们 建议 应 尽早 依据 全 球 数 据 中 心 型 保 构 ， 在 系统 中 为 将 来 的 
数据 整合 做 好 铺垫 。 

此 外 ， 像 亚洲 、 南 美洲 等 整体 呈现 出 “飞跃 式 成 长 ”特征 的 地 区 ， 
应 以 公司 内 部 沟通 类 系统 ( 电子 邮件 等 ) 和 财务 、 采 购 等 容易 实现 区 域 共 
圣 化 的 领域 为 中 心 ， 探 讨 是 否 由 总 公司 先行 投资 来 建立 低 成 本 的 云 系 统 。 




















( 3 ) 亚洲 地 区 的 实践 案例 

日 本 茶 制 造 企业 在 呈现 飞跃 式 成 长 倾 回 的 亚洲 地 区 的 所 有 据点 ， 引 
人 了 由 新 加 坡 据 点 统一 提供 的 共 至 型 I 服务。 目前， 该 公司 的 一 部 分 
核心 系统 已 经 并 人 新 加 坡 的 数据 中 心 ， 并 从 新 加 坡 回 世界 各 国 的 据点 提 
供 云 方式 的 服务 。 长 远 来 看 ， 该 公司 还 计划 配合 各 国 据点 系统 更 换 的 时 
期 ， 在 新 加 坡 对 整个 核心 系统 进行 集约 化 ， 并 完全 实现 云 计算 的 发 展 。 

这 个 公司 除 核心 系统 以 外 的 其 他 方面 也 在 不 断 推进 共 吝 化。 例如 电 
脑 、 办 公 软 件 等 通用 产品 已 经 由 新 加 坡 据 点 来 统一 采购 ， 服 务 台 
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第 1 章 运用 IT 支持 企业 全 球 化 


图 表 1:“ 快 速成 长 ”据点 的 系统 建设 日 程 表 ( 例 ) 


ed 起 步 阶 段 本 土 化 阶段 自治 阶段 
成 长 阶段 


(第 1~2 年 ) (第 3~5 年 ) 








仅 限 于 该 地 区 使 用 的 系统 
地 域 、 全 球 共 用 系统 
(CRM、SCM、 HR 等 
电脑 、 办 公 软 件 
沟通 工具 

(电子 邮件 、Intranet ) 


ee 
系统 运营 。 | ”向 当地 自行 管理 | 
数据 中 心 。 | 由 当地 上行 管理 ”| 


| 号 
| 







至 

计 

EE 
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-> 

0 
一 
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使 用 本 土 软件 包 ( 在 确定 可 行 范围 的 基础 上 ) 其 
了 了 
et | ( 在 确定 可 行 范围 的 基 而 

| 
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( Help desk ) 业务 尽管 存在 语言 不 同等 各 种 问题 ， 也 一 视 同仁 地 推进 了 
共享 化 进程 。 最 初 的 设想 是 在 新 加 坡 只 设立 里 语 服务 台 , 但 由 于 其 他 
国家 据点 的 员工 用 喘 语 交流 有 困难 而 不 得 不 放弃 了 这 一 计划 ， 改 由 问 
新 加 坡 派 遗 会 讲 印 度 尼 西 亚 、 泰 国 等 当地 母语 的 人 员 ， 建 立 起 多 语言 的 
服务 台 业 务 。 
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第 3 部 分 运用 呈 带 动 企业 成 长 


1.4 开拓 新 兴国 家 时 所 应 采用 的 IT 架构 


在 刚刚 进 车 新 兴国 家 市 场 时 ， 为 了 市 动 据 点 业务 起 步 ， 需 要 尽快 构 
建 最 低 限 度 的 系统 ， 而 且 需 要 尽量 抑制 初期 投资 。 因 此 ， 对 当地 百 接 使 
用 简易 软件 包 不 过 分 介入 ， 以 及 采用 云 系统 的 做 法 是 比较 有 效 的 。 

在 考虑 可 以 文 持 开拓 新 兴国 家 业务 的 系统 的 I 架构 时 ,首要 的 视 
扩 即 是 不 要 对 据点 不 符合 总 公司 规定 的 本 土 系统 的 运用 加 以 过 多 的 限 
制 ; 其 次 的 视点 ， 则 是 要 在 据点 业务 不 断 成 长 的 过 程 中 ， 应 事先 考虑 好 
最 低 限 度 的 应 对 措施 ， 防 止 系 统 呈现 过 度 的 局 部 优化 ， 以 及 防止 将 来 会 
妨碍 总 公司 与 其 他 据点 间 的 系统 对 接 。 











( 1 ) 全 球 数据 中 心 型 架构 的 思路 

基于 上 述 两 个 视点 ， 我 们 建议 ， 文 持 开 折 新 兴国 家 业务 的 系统 困 构 
应 按照 下 述 方针 来 实现 。 

“对 至 少 需要 全 球 统一 的 “数据 项 目 ” 和 “数据 对 接 规格 ”实行 标 
准 化 的 基础 上 ， 可 以 不 必 对 各 据点 选用 最 适合 自己 系统 的 行为 加 以 过 多 
限制 的 上古 架 构 。” 


对 于 数据 项 目 和 数据 对 接 规格 ， 需 要 在 初期 就 制定 统一 的 方针 并 加 
以 贵 彻 ， 人 否则 每 个 系统 会 按照 各 目的 规格 进行 开发 ， 从 而 导致 数据 的 混 
乱 。 当 将 来 需要 重建 据点 内 的 系统 ， 或 是 需要 和 总 公司 以 及 其 他 据点 的 
系统 进行 对 接 时 ， 这 种 混乱 的 状态 往往 是 很 大 的 阻碍 ， 因 此 对 上 述 二 者 
实行 标准 化 是 非常 重要 的 。 

对 至 少 需要 全 球 统一 的 数据 项 目 ， 其 范围 一 般 包 括 集团 目 且 作为 统 
一 经 营 指标 来 管理 的 数据 ， 以 及 与 物料 、 产 品 、 客 户 、 供 应 商 等 有 关 的 
基本 数据 。 

此 外 ， 对 于 数据 对 接 ， 则 应 事先 决定 好 负责 这 一 功能 的 产品 以 及 对 
接 时 的 处 理 步 又 等 。 
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图 表 1: 实现 全 球 数据 中 心 型 架构 的 范例 


J 对 至 少 应 全 球 统一 的 “数据 项 目 ” 和 “数据 对 接 规格 ”实行 标准 化 
G@ 不 对 各 据点 选用 各 目 系 统 的 行为 加 以 过 多 的 限制 


新 兴国 家 据点 (起步 阶段 ) 新 兴国 家 据点 ( 本土 化 阶段 ) 核心 据点 (日 治 阶 段 ) 


简易 软件 包 据点 独立 系统 据点 独立 系统 
据点 数据 库 据点 数据 库 据点 数据 库 


数据 转换 、 通 信 协 议 集约 化 (MDM 产品 ) 


v 全 球 共用 数据 库 


出 处 : NRI 





( 2 ) 全 球 数据 中 心 型 架构 的 实现 方法 

为 了 实现 全 球 数 据 中 心 型 淋 构 ， 在 实施 据点 的 系统 与 全 球 共用 数据 
库 的 数据 对 接 时 ， 需 要 在 朵 构 内 拥有 可 渗透 的 数据 对 接 机 制 ， 也 就 是 一 
种 无 需 考虑 数据 项 目 、 对 接 规 格 、 通 信 协 议 之 类 的 差异 就 可 以 直接 进行 
对 接 的 机 制 (图表 1 )。 

通过 建立 可 渗透 型 数据 对 接 机 制 ， 在 新 兴国 家 据点 使 用 简易 软件 包 
时 ， 将 无 需 改 变 软 件 包 的 数据 项 目 ， 就 几乎 能 够 与 全 球 共用 数据 库 的 数 
据 项 目 实现 目 动 转换 。 根 据 软 件 包 产品 的 不 同 ， 有 时 候 改 变 软件 包 的 数 
据 项 目 是 很 困难 的 ， 因 此 如 果 能 够 建立 这 样 的 机 制 ， 就 可 以 不 必 对 据点 
的 系统 运营 加 以 过 多 的 限制 。 

上 述 机 制 可 以 使 用 像 主 数据 管理 系统 (MDM ) 这 样 的 产品 来 实现 。 
不 过 ,不同 MDM 产品 在 其 所 支持 的 通信 协议 和 数据 规格 等 方面 存在 差 
异 。 因 此 ， 在 运用 MDM 产品 时 ， 应 在 一 定 程 度 上 确定 全 球 最 低 限 度 应 统 
一 的 数据 项 目 以 及 据点 的 系统 结构 模型 ， 再 探讨 适合 本 公司 的 实现 方法 。 
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1.5 “实现 全 球 协 同 效应 的 IT 蓝图 





从 本 节 开 始 ， 我 们 将 介绍 企业 在 全 球 化 进程 中 为 了 强化 和 提高 管理 
效率 ， 对 海外 据点 的 配置 和 运 悄 等 进行 集约 化 时 ，CIO 在 I 工 架 构 以 及 
IT 管理 层面 上 应 着 重 推进 哪些 工作 内 容 。 

所 谓 集约 化 其 实 包 含 了 多 种 情况 ， 如 对 各 国 的 生产 、 销 售 据点 进行 
合并 ， 以 及 路 据点 进行 业务 联动 、 业 务 集约 化 等 。 为 了 避免 系统 建设 的 
延迟 拖累 集约 化 业务 的 进行 ，CIO 需要 对 各 据点 的 应 对 工作 进行 前 脆性 
的 指挥 。 同 时 还 需要 在 全 球 层面 上 描绘 开 管理 与 系统 建设 的 蓝图 ， 并 
为 实现 这 一 蓝图 切实 推进 改革 。 











(1 ) 全 球 、 地 域 、 据 点 三 层 式 的 IT 蓝图 

在 描绘 蓝图 的 工作 中 ， 最 重要 的 是 确定 在 系统 建设 中 哪些 需要 全 公 
司 进行 集约 化 ， 哪 些 可 以 让 各 据点 目 行 判 新 ， 即 退 求 “统一 和 月 治 的 最 
佳 平衡 ”。 在 这 个 过 程 中 ,往往 需 立足 于 全 球 统一 、 地 域 统 一 和 据点 目 
治 这 三 个 层次 来 进行 考量 。 随 看 据点 的 增多 ， 全 球 能 够 实现 统一 的 范 
于 往往 受到 网 络 等 基础 说 施 的 限制 。 为 了 弥补 这 一 点 ， 地 域 统 一 这 个 
层次 发 挥 了 对 各 据点 进行 集约 化 的 重大 作用 ， 这 也 正 是 这 种 三 层 式 染 
构 的 特征 。 

图 表 1 展示 了 共 国 外 金融 机 构 的 三 层 式 全 球 IT 以 构 的 概要 。 从 
中 可 以 看 出 ， 地 域 统 一 层次 担负 了 系统 和 数据 统一 化 的 大 部 分 实质 
功能 。 

对 于 “地 域 ” 的 单位 ， 企 业 的 理解 各 有 不 同 ， 本 书 中 我 们 以 日 本 、 
欧洲 、 北 美洲 、 亚 洲 这 四 大 地 域 再 加 上 中 国 所 组 成 的 “4+1 地 域 ” 模 型 
为 前 提 来 进行 讨论 。 之 所 以 将 中 国 单独 提出 来 ， 是 因为 其 市 场 规 模 、 成 
长 速度 和 商业 习惯 较为 独特 ， 因 此 很 多 企业 在 设立 统管 组 织 的 时 候 都 会 
将 中 国 和 其 他 亚洲 地 区 分 开 进 行 管 理 。 各 公司 应 根据 据点 的 地 理 分 布 、 
配置 的 历史 以 及 将 来 的 扩张 计划 等 因 系 ， 探 讨 最 合适 的 地 域 划分 方式 。 
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图 表 1: 三 层 式 全 球 IT 架构 ( 国外 金融 机 构 案例 ) 


本 国 欧洲 地 区 6 出 区 亚洲 地 区 
(伦敦 ) (纽约 ) ( 新加坡 ) 
※1 
据点 自治 
外 外 外 和 ”外 外 外 外 
接 接 接 接 | 接 接 接 接 
x2 、4 
A 他 
核心 银行 系统 核心 银行 系统 核心 银行 系统 核心 银行 系统 
账户 账户 账户 账户 」 地 域 统一 
数据 中 心 上 数据 中 心 数据 中 心 数据 中 心 
| 可 
A 
乡 
网络 全 球 统一 
与 硬件 、 中 间 件 、 安全 性 相关 的 全 球 标 准 
| 
※1 独立 : 据点 独立 系统 (符合 当地 商业 习惯 和 金融 制度 的 定制 化 领域 ) 出 处 : NRI 


※2 外 接 : 外 部 对 接 系 统 ( 与 当地 结算 机 构 的 对 接 等 ) 


( 2 ) 寻求 统一 与 自治 的 最 佳 平 衡 

所 谓 仍 求 统一 与 自治 的 最 佳 平 衡 ， 并 不 是 由 总 公司 的 开 部 门 单方 
面 决 定 “ 想 要 进行 标准 化 ”的 范围 就 可 以 实现 的 ， 而 是 应 在 充分 了 解 海 
外 据点 实际 情况 的 基础 上 ， 寻 求 “能 够 进行 标准 化 ”的 范围 。 

不 论 是 要 想 持 续 扩 大 标准 化 的 范围 ， 或 将 标准 化 持续 下 去 ， 都 会 产 
生 与 各 个 海外 据点 进行 协调 等 人 力 方面 的 负担 ， 因 此 确定 一 个 实际 可 行 
的 全 球 、 地 域 统一 范围 是 非常 重要 的 。 为 此 ， 可 以 以 亚洲 、 欧 洲 等 地 域 
为 单位 设立 IT 统管 组 织 ， 建 立 能 够 对 地 域内 的 各 国 和 各 据点 现状 进行 
准确 把 握 的 体制 ， 以 方便 对 统一 与 自治 的 各 目 范 围 进 行 探讨 。 























211 


第 3 部 分 运用 呈 带 动 企业 成 长 


1.6 ”实现 全 球 协 同 效应 的 IT 琳 构 


上 一 市 提 到 的 三 层 式 IT 蓝图 中 有 全 球 统一 和 地 域 统一 两 个 层次 ， 本 
节 将 对 顺利 连接 这 二 者 的 “4+1 地 域 集约 型 架构 ”进行 介绍 。 


( 1 ) 4+1 地 域 集约 型 架构 的 思路 

为 了 具体 展现 全 球 统一 和 地 域 统一 的 连接 ， 可 按照 下 述 方针 来 实现 
架构 。 

“区 分 全 球 统一 的 领域 与 保留 地 域 特性 的 领域 ， 建 立 一 种 能 够 对 两 
个 领域 的 应 用 程序 、 数 据 、 系 统 基 础 设施 进行 相互 无 颖 连接 的 架构 ” 





应 保留 地 域 特性 的 领域 是 地 域内 部 的 共用 数据 库 和 共用 系统 。 此 
外 ， 对 于 容易 受到 各 地 域 法 律 规 定 影响 的 信息 安全 方面 ， 以 及 受 地 域 
IT 基础 设施 影响 的 局 域 网 络 和 数据 中 心 设备 每 ， 也 应 该 视 作 其 地 域 
全 

此 外 ， 关 于 全 球 统一 领域 的 管理 主体 ,在 4+1 地 域 模型 中 ， 很 多 企 
业 选 择 将 日 本 总 公司 作为 总 部 (HQ ) 并 在 此 进行 全 球 管理 。 由 集团 总 
部 把 全 球 统一 与 地 域 统一 的 联动 方法 具体 化 ， 并 推广 到 各 个 地 域 ， 能 够 
更 有 效 地 对 4+1 地 域 集约 型 染 构 进行 整体 管理 。 














(2 ) 4+1 地 域 集约 型 架构 的 实现 方法 

该 架构 中 需要 包含 下 述 三 种 机 制 (图表 1 ) : 

(“可 渗透 型 数据 对 接 ” 机 制 ， 即 通过 地 域 共用 系统 与 全 球 共 用 数 
据 库 的 联动 ， 实 现 无 需 考 虑 数据 项 目 等 差异 的 对 接 .可 由 MDM 
产品 等 实现 ， 也 可 称 之 为 “数据 管理 基础 架构 ”。 

(“SOA 对 接 基 础 架构 ”， 即 对 全 球 共 用 系统 和 地 域 共 用 系统 以 
“ 松 耦 合 ” 的 方式 进行 连接 ， 以 降低 对 方 系统 规格 变更 时 的 影 啊 。 
可 由 企业 服务 总 线 (ESB ) 产品 来 实现 。 

人) 能 够 在 全 球 范 转 内 对 服务 顺 等 系统 资源 ， 以 及 网 络 、 数 据 中 心 等 
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图 表 1: 实现 4+1 地 域 集约 型 架构 的 范例 
北美 欧洲 日 本 (HQ) 亚洲 中 国 













据点 系统 | | 据点 系统 | 
地 域 网 络 。 ”地 域 网 络 。” ”地 域 网 络 。 ”地 域 网 络 。 ”地 域 网 络 
| ] 地 
地 域 共用 ”地 域 共用 “地域 共用 。 ”地域 共用 ”地 域 共 用 。 终 
系统 系统 系统 系统 系统 用 一 
| 
-地 
剖 
VM 基 
以 而 
架 
构 
名 0 (一 部 分 为 
向 入 全 球 应 用 程序 混合 二 环境) 
E 对 
| 
B 芭 
而 全 





系统 资源 ( 服务 硼 等 ) 


基 

各 全 运营 管理 

和 系 全 球 网 络 

有 统 

到 “| | 数据 中 心 | | 数据 中 心 | | 数据 中 心 | | 数据 中 心 | | 数据 中 心 

※ HQ ( Head Quarters ) : 全 球 统一 领域 的 管理 主体 出 处 : NRI 
资源 进行 有 效 利 用 的 “全 球 统一 系统 基础 染 构 ”"。 可 以 考虑 通过 


云 技 术 进 行 实现 。 

对 于 上 述 第 人 点 ， 通 过 虚拟 化 技术 对 服务 器 进行 集约 化 ， 然 后 将 其 
发 展 为 一 种 私有 云 环境 并 在 全 球 进行 运用 的 企业 越 来 越 多 。 通 过 上 述 流 
程 ， 不 但 可 实现 短期 内 的 成 本 削减 ， 还 能 够 推进 系统 基础 架构 的 标准 化 
和 统一 化 。 
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1.7 ”实现 全 球 协 同 效 应 的 IT 管理 


( 1 ) 全 球 化 IT 管理 的 实践 

图 表 1 展示 了 全 球 化 开 管 理应 实现 的 功能 ， 以 及 为 了 实现 各 功能 
所 需要 实施 的 具体 项 目 。 尽 管 这 些 项 目的 对 象 范 围 涉 及 到 全 球 ， 但 和 以 
国内 市 场 为 中 心 的 业务 基本 上 并 无 二 致 。 然 而 ， 正 是 因为 在 全 球 范 围 内 
实施 ， 各 项 目的 实施 内 容 会 趋 四 复 休 和 高 度 化 。 在 成 长 阶段 各 不 相同 的 
海外 据点 中 ， 为 了 进一步 接近 全 球 整 体 优 化 的 目标 ， 在 全 球 化 开 管理 
探讨 之 初 就 需要 考虑 到 方方面面 。 而 且 很 多 情况 下 总 公司 是 难以 清 私 革 
握 海 外 据点 的 现状 的 ， 再 加 上 语言 的 壁 私 ， 与 相关 人 员 之 间 的 协调 所 需 
要 的 时 间 、 工 作 以 及 成 本 都 会 大 幅 增 加 。 

以 年 度 IT 预算 编制 为 例 ， 大 多 数 全 球 化 企业 中 ， 总 公司 都 只 能 把 握 
各 个 国家 或 据点 累计 出 的 全 预算 。 虽然 也 有 些 企业 不 仪 把 握 了 预算 的 数 
字 ， 还 会 在 全 球 范 围 内 进行 IT 预算 的 整体 调整 ， 但 预算 的 上 限 值 通 间 都 
是 由 总 公司 来 决定 的 ， 因 此 像 “ 每 个 地 域 都 一 律 比 上 年 前 减 10%” 这 样 
的 做 法 十 分 常见 。 很 少 有 企业 会 根据 情况 调整 投资 分 配 ， 比 如 对 成 长 中 的 
地 域 投入 较 多 的 开 预算 ， 而 对 其 他 地 域 削 减 预算 。 正 如 上 述 案 例 所 体现 
的 ,虽然 实施 项 目 和 步 又 如 和 国内 市 场 的 情况 没有 什么 不 同 ,但 在 各 地 域 
和 国家 间 进 行 协调 却 需要 消耗 巨大 的 务 力 和 时 间 。 因 此 ，CIO 不 应 操 之 过 
急 ， 而 是 应 该 建立 起 与 各 国 据 点 沟通 的 渠道 ， 循 序 渐进 地 提升 管理 水 平 。 
































(2 ) 与 各 国 据 点 进行 沟通 的 渠道 

在 全 球 化 开 管理 的 实践 中 ， 类 似 于 上 述 需 要 考虑 的 事项 很 多 ， 并 
且 需 要 较 遍 的 协调 能 力 。 因 此 ， 部 长 、 科 长 级 别 的 中 层 管 理 干 部 尤其 应 
当 提 升 对 当地 据点 的 了 解 和 沟通 能 力 。 此 外 ， 为 了 顺利 推进 对 当地 据点 
的 管理 ， 需 要 从 下 述 观 点 出 发 ， 建 立 总 公司 与 各 国 据点 沟通 的 渠道 。 

。 建立 总 公司 与 据点 的 CIO 及 部 科 长 级 之 间 的 人 际 网 络 。 

。 对 公司 的 开 现状 及 蓝图 进行 可 视 化 ， 为 与 据点 沟通 建立 统一 认识 

的 基础 。 
。 在 与 各 据点 IT 负责 人 的 沟通 中 ， 充 分 运用 全 球 通用 管理 框 贸 《如 














214 


第 1 章 运用 IT 支持 企业 全 球 化 


图 表 1: 全 球 化 IT 管理 应 实现 的 功能 及 实施 项 目的 示例 











































































































全 球 化 IT 管理 功能 实施 项 目的 示例 
IT 管理 体制 “| 功能 配置 e 明确 汇报 流程 
e 明确 全 球 范 围 内 IT 子 公 司 的 定位 
会 议 运 营 。 设置 并 运营 全 球 范 围 内 的 定期 会 议 
IT 战略 中 长 期 战略 的 立案 |。 基于 全 球 经 营 战 略 的 IT 战略 的 立案 
。 推进 系统 标准 化 等 具体 措施 的 立案 
财 TIT 预算 、| 预算 编制 e 在 全 球 范围 内 把 握 和 调整 IT 预算 〈 确 认 全 球 IT 成 略 
力 | 开 成 本 与 预算 的 匹配 度 ) 
投资 管理 。 推进 投资 回报 率 的 评估 ， 调 整 重复 投资 项 目 
成 本 管理 。 推进 跨 组 织 的 成 本 削减 活动 
。 定期 实施 成 本 评估 
物 [IT 架构 ”| 基础 架构 标准 ”|。 建立 网 络 等 通用 基础 架构 
力 。 建立 和 推广 标准 系统 
引进 产品 和 技术 |。 提供 标准 (推荐) 产品 、 可 以 采用 技术 的 相关 的 指导 方针 
管理 e 对 上 述 方 针 的 遵守 进行 指导 (根据 需要 ) 
IT 项 目 、| 项 目 评估 。 提供 评估 指导 方针 
品质 管理 e 项 目 支援 (针对 大 规模 项 目 等 ) 
生产 效率 、 品 质 | 。 开展 生产 效率 、 品 质 提升 活动 ( 开发、 运营 两 方面 ) 
管理 e 分 享 生产 效率 、 品 质 的 指标 值 
IT 开发 ”| 开发 方法 标准 ”|。 建立 开发 方法 标准 并 提供 实施 该 标准 的 指导 方针 
支援 。 根据 需要 对 上 述 方 针 的 遵守 进行 指导 
经 验 共享 。 开展 定期 信息 交流 会 ， 设 置信 息 共 享 主页 等 
e 从 总 公司 向 各 据点 派 遗 人 才 
对 外 管理 | 供应 商 管理 。 对 正在 使 用 的 供应 商 进行 可 视 化 
e 引入 标准 系统 过 程 中 的 供应 商 管理 
采购 标准 。 建立 采购 标准 并 对 标准 的 遵守 进行 指导 
e 推进 全 球 范围 的 集中 采购 
人 | 开 人 才 ”| 人才 管 理 。 对 分 布 在 全 球 的 IT 人 才 进 行 可 视 化 (IT 人才 管 理 DB) 
力 | 管理 | 人才 培 养 。 总 公司 与 据点 间 的 IT 人 才 交 流 
e 建立 IT 人 才 的 培养 体系 
风 | 开 风险 “| 策略 、 指 导 方针 |。 建立 安全 策略 、 指 导 方针 ， 并 对 方针 的 遵守 进行 指导 
各 | 管理 内 部 审计 。 明确 系统 审计 的 方针 和 项 目 
e 把 握 审计 结果 并 对 改善 其 结果 进行 指导 
灾害 对 策 。 建立 灾害 时 的 系统 恢复 计划 和 体制 
。 定期 实施 灾害 演习 并 对 遵守 演习 规定 进行 指导 
出 处 : NRI 
COBIT 等 )。 


e 设 定 据 点 的 I 运营 的 KPI， 并 引入 PDCA 改善 流程 。 
。 废除 事 事 请 示 总 公司 的 决策 方式 ， 对 全 球 应 共同 遵守 的 事项 做 出 
明文 规定 。 
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1.8 ”实现 地 域内 有 效 的 IT 管理 





上 一 节 已 经 提 到 ， 在 全 球 化 开 管理 的 实践 中 ， 需 要 建立 总 公司 开 
部 门 与 地 域 及 各 国 据 点 开 负责 人 之 间 的 沟通 渠道 。 然 而 ， 随 着 向 新 兴 
国家 市 场 的 扩张 ， 据 点 网 络 愈 发 庞大 而 复 末 ， 就 人 员 精 力 和 能 力 方面 而 
言 ， 由 总 公司 IT 部 门 对 各 国 据 点 进行 直接 管理 和 文 援 的 体制 已 经 越 来 
越 力不从心 。 

在 这 样 的 情形 下 ， 以 “亚洲 “欧洲 ”等 地 域 为 单位 划分 的 开 统 
管 组 织 正 受 到 广泛 关注 。IT 统管 组 织 能 够 对 多 样 化 的 据点 进行 集约 化 ， 
实现 既 符 合 据点 实际 情况 又 不 失 整体 统一 的 IT 管理 。 

例如 ， 在 世界 各 国 拥 有 生产 和 销售 据点 的 某 大 型 制造 企业 就 非常 重 
视 通过 地 域 开 统管 组 织 进行 区 域内 的 开 管理 。 该 企业 对 于 在 全 球 范 围 推 
进 的 标准 化 领域 会 进行 应 对 负 答 和 效果 方面 的 评 佑 ， 并 尽量 缩小 其 范围 。 
于 是 全 球 标准 化 的 对 象 仅 仅 被 限定 为 用 于 把 握 财务 和 库存 信息 的 “编码 体 
系 ” 以 及 它们 之 间 的 “数据 对 接 规 格 "。IT 管理 的 范围 也 仅 限 于 “安全 对 
应 方针 ”和 “IT 投资 、 费 用 预算 的 把 握 ”"， 至 于 其 他 的 标准 化 领域 则 全 部 
由 地 域 代 统 省 组 织 来 确定 方针 并 问 各 据点 进行 推广 。 地 域 开 统管 组 织 会 
在 与 区 域内 各 据点 进行 沟通 的 基础 上 ， 制 定 各 个 据点 的 系统 建设 计划 和 
IT 管理 建设 计划 ， 并 与 据点 一 起 以 PDCA 循环 的 形式 来 推进 该 计划 。 

从 上 述 案例 可 以 看 出 ， 地 域 T 统管 组 织 的 职责 在 于 与 总 公司 IT 部 
门 相互 配合 的 基础 上 ， 推 进 符 合 各 国 据 点 实际 情况 的 I 开 管理。 具体 来 
说 ， 束 是 在 图 表 1 所 示 的 六 大 I 管理 领域 中 ， 推 动 地 域内 部 资源 和 经 
验 的 共享 ， 同 时 将 总 公司 开 部 门 的 方针 切实 推广 到 各 个 据点 。 长 远 来 
看 ， 将 地 域内 部 优秀 的 系统 开发 经 验 与 IT 管理 机 制 推广 到 其 他 地 域 也 
是 可 以 实现 的 。 

综 上 所 述 ， 总 公司 的 CIO 应 完善 体制 ， 把 地 域 统管 组 织 作为 连 
接 各 国 据点 和 总 公司 开 部 门 的 “集线器 ”， 令 运营 体制 从 集团 总 公司 并 
部 门 集权 的 “集权 型 ” 回 地 域 统管 据点 自主 进行 区 域 代 管理 的 “分 
散 型 ”转变 ( 图 表 2 )。 
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图 表 1: 地 域 IT 统管 组 织 承担 的 六 大 IT 管理 领域 


领域 目的 、 目 标 实施 事项 

IT 管理 体制 | 确立 地 域内 的 IT 管理 体制 | e 明确 地 域 IT 统管 组 织 应 承担 的 职能 

e 设立 并 运营 地 域 定 期 会 议 体制 

IT 战略 全 球 全 战略 的 地 域 优 化 ”|。 将 全 球 方针 落实 到 各 国 、 各 据点 

e 通过 引入 标准 系统 等 方式 削减 地 域内 的 IT 成 本 














财力 合理 化 地 域内 的 全 投资 和 和 | e 最 大 化 地 域内 的 工 投 资 回报 
成 本 e 削减 IT ET 
物力 优化 工资 产 及 采用 技术 |e 开发 和 提供 共用 应 用 程序 ， 实 现 IT 基础 设施 的 
共 至 化 


. 优化 引入 尖 问 技 术 ， 提 供 IT 共 至 服务 

e 提供 系统 开发 经 验 并 统一 采购 便 件 、 软 件 
人 力 IT 人 才 的 获得 、 共 享 化 | e 促进 地 域内 IT 人 才 的 培养 和 流通 

风险 安全 、 合 规 的 遵守 e 符合 各 国 IT 实际 情况 的 信息 安全 管理 方针 
e 深入 贯彻 地 域内 的 合 规 遵守 














出 处 : NRI 


图 表 2: 以 地 域 IT 统管 组 织 为 中 心 的 分 散 型 运营 体制 ( 示例 ) 


马公 司 IT 部 门 





全 球 IT 会 议 






北美 洲 欧洲 亚洲 


地 域 

IT 统管 组 织 措 9 全 全 % 9 
下 | 地域 CIO | | 地 域 CIO | | 地 域 CIO | | 地 域 CIO | | 地 域 CIO 了 
全 


各 国 据点 的 议 
IT 负责 人 





地 方 分 公司 、 “当地 销售 当地 销售 ”当地 生产 据 后 、 TTTTT 当地 销售 











销售 公司 的 。 公司 的 公司 的 当地 销售 公司 ”当地 销售 公司 ”公司 的 
IT 负责 IT 负责 人 IT 负责 的 人 负责 的 T 人 负责 人 。 工 负责 人 


出 处 : NRI 
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1.9 ”由 地 域 统 管 组 织 提供 IT 共享 服务 


越 来 越 多 的 企业 开始 探讨 将 IT 资源 (IT 相关 设备 、 人 才 等 ) 集约 
化 到 地 域 IT 统管 组 织 中 ， 从 而 回 各 国 据点 提供 开 服务 ， 即 “IT 共享 服 
务 ”( IT Shared Service )。IT 共享 服务 在 开发 、 运 营业 务 的 效率 化 以 及 经 
验 的 集约 化 化 方面 非常 有 效 ， 但 将 其 付 诸 实 践 的 门槛 较 高 也 是 事实 。 特 
别 是 在 亚洲 等 地 域 ， 各 国 据 点 的 IT 需求 和 通信 基础 设施 水 平 差距 较 大 ， 
再 加 上 需要 多 语言 应 对 ， 其 实现 的 难度 也 更 高 。 

实际 上 ， 很 多 公司 尝试 从 某 个 特定 据点 问 整 个 亚洲 地 域 提供 IT 共 
享 服务 ， 其 结果 也 往往 只 能 做 到 在 各 个 国家 设立 共享 服务 中 心 ， 青 问 该 
国 国内 有 限 的 几 个 据点 提供 服务 而 已 。 














( 1 ) 务必 定位 为 知识 、 经 验 的 集约 化 据点 

如 果 能 够 实现 全 共 至 的 服务 体制 ， 人 才 和 开发 运营 经 验 就 能 够 得 
到 集约 化 ， 从 而 使 得 以 低 成 本 提供 高 品质 的 IT 服务 成 为 可 能 ,但 事实 
往往 没有 那么 简单 。 

例如 ， 菏 制造 企业 以 在 欧洲 地 域内 进行 核心 系统 标准 化 为 契机 ， 将 
欧洲 各 国 的 开发 和 运营 业务 集约 化 到 一 处 ， 从 而 实现 了 全 共 至 服务 。 
随后 ， 该 企业 将 IT 共 圣 服务 据点 定位 为 成 本 中 心 ， 决 定 将 开发 业务 转 
移 到 印度 的 条 离 尾 据点， 以 彻 奈 出 减 成 本 。 然 而 在 这 个 过 程 中 ， 发 生 了 
不 具备 离 岩 开发 管理 经 验 的 员工 大 量 离职 的 情况 。 尽 管 有 关系 密切 的 供 
应 商 紧 急 派 遗 来 大 量 外 部 人 员 ， 勉强 维持 了 IT 服务 , 但 与 其 实现 代 共 
译 服 务 之 前 相 比 ， 其 服务 水 平 发生 了 显著 下 降 。 

要 避 倪 发 生 上 述 情 况 ， 切记 不 应 仅 从 成 本 回报 这 一 个 角度 来 看 待 IT 
共 盏 服务 据点 ， 而 是 应 将 其 定位 为 业务 和 系统 知识 以 及 开发 运营 经 验 的 
集约 化 据点 。 在 此 基础 上 ， 再 明确 其 与 外 部 供应 商 的 职责 分 工 ， 对 共 孚 
服务 据点 中 的 全 人员 进 行 提升 其 知识 和 经 验 的 投资 ( 如 创造 机 会 加 强 
其 离 岸 开发 的 管理 技能 等 )， 以 保留 住人 才 。 
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图 表 1: 地 域 IT 统管 据点 中 IT 共享 服务 的 实现 概念 
在 实现 IT 共享 服务 的 过 程 中 ,必须 确保 BA 人 才 的 参与 





地 域 
核 ， 据点 A ”据点 B IT 统管 据点 ”据点 A ”据点 B 
人 心 , 
男 国 | / 
统 
e 核心 系统 的 
标准 化 





I 、 
全 oc e IT 部 门 的 
多 全 入 
A 


we| af] 协作 


4 
4 
务 aa Moo mo 
、 所 如 ”如 全” 如 全 “如 全“ 如 


※ BA : Business Analyst 出 处 : NRI 





(2 ) IT 共享 服务 中 BA 人 才 的 重要 性 

在 地 域 开 统管 据点 中 实现 IT 共享 服务 时 需要 特别 注意 一 点 ， 那 就 
是 确立 IT 共享 服务 据点 的 IT 人 员 与 各 据点 用 户 之 间 的 协作 机 制 。 所 谓 
协作 机 制 ， 具 体 来 说 就 是 对 据点 中 系统 需求 的 把 握 ， 以 及 在 系统 项 目 选 
定时 与 各 据点 用 户 的 协调 等 。 

要 确立 协作 机 制 ， 如 图 表 1 所 示 ， 能 够 同时 理解 各 据点 业务 与 系 
统 ， 并 能 与 当地 据点 进行 协调 的 “业务 分 析 师 ”( Business Analyst, BA ) 
是 不 可 或 缺 的 。 然 而 实际 上 BA 人 才 十 分 黎 缺 ,往往 难 以 培养 和 获得 。 

为 获得 BA 人 才 ， 应 当 将 全 共计 服务 据点 定位 为 业务 与 系统 相关 大 
识 、 经 验 的 集约 化 据点 ， 并 确立 该 据点 中 IT 人 员 的 人 才 培 养 投资 框架 。 
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1.10 IT 共享 服务 的 实现 步 又 


通过 地 域 统管 组 织 来 实现 IT 共 邓 服务 时 ， 大 多 分 为 以 下 三 个 步 又 
进行 阶段 性 推进 ( 图 表 1 )。 


(1 ) 信息 系统 的 地 理 集约 化 

第 一 步 ， 先 将 分 散在 各 国 据点 的 系统 集约 化 到 地 域 IT 统管 组 织 所 
在 的 据点 。 这 样 一 来 ， 便 无 需 改变 业务 现状 ， 就 能 提高 整体 系统 的 品质 
和 安全 水 平 ， 削 减 开 成 本 等 。 具 体 来 说， 数据 中 心 的 集约 化 ， 人 硬件 、 
网 络 、 安 全 基础 染 构 的 整合 ， 以 及 系统 运营 的 集中 化 等 工作 都 可 以 在 此 
步骤 中 实施 。 

为 外 ， 此 步 又 中 还 有 一 项 必要 工作 ， 那 就 是 对 各 据点 的 业务 流程 
进行 “可 视 化 ”。 右 能 配合 系统 的 集约 化 过 程 ， 及 时 明确 各 据点 业务 流 
程 之 间 的 差异 以 及 各 目的 优 缺 点 等 ， 将 有 助 于 实现 回 下 一 步骤 的 顺利 
过 渡 。 














(2 ) 区 域内 共同 业务 以 及 系统 的 集约 化 

到 了 第 二 步 阶段 ， 就 要 将 区 域内 能 够 统一 化 的 业务 和 系统 全 部 统 一 
化 ， 作 为 共 圣 服务 提供 给 各 据点 。 统 一 化 的 对 和 象 主要 包括 财务 、 人 事 、 
采购 、 物 流 等 区 域内 各 据点 共同 存在 的 后 台 业 务 ， 以 及 对 这 些 业 务 进行 
处 理 的 系统 。 

通过 将 这 些 共同 业务 及 其 系统 在 区 域内 进行 统一 化 并 整合 为 共享 服 
务 ， 能 够 削减 业务 成 本 和 系统 成 本 ， 同 时 提高 业务 品质 和 业务 速度 。 


( 3 ) 系统 基础 架构 的 标准 化 

最 后 一 步 ， 束 是 对 包含 共同 业务 以 外 部 分 的 整个 系统 基础 涤 构 进行 
标准 化 。 这 一 步骤 的 目标 是 将 所 有 业务 全 部 整合 到 一 个 单一 的 系统 基础 
洒 构 中 ( 包括 区 域内 无 法 统一 化 的 当地 据点 的 特有 业务 在 内 )。 

具体 来 说 ， 就 是 使 用 面 回 服务 的 体系 架构 (SOA ) 等 工具 ， 即 便 是 
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第 1 章 运用 IT 支持 企业 全 球 化 


【 第 二 步 


区 域内 共同 业务 
和 系统 的 集约 化 


e 将 区 域内 能 够 
统一 化 的 业务 
进行 统一 化 

e 由 共享 服务 中 
心 ( SSC ) 向 各 
据点 提供 统一 
业务 


) 新 加 坡 


(集约 化 据点 ) 


服务 


图 表 1: 实现 IT 共享 服务 的 三 个 步骤 ( 示例 ) 
【引入 前 】 【 第 一 步 】 
各 据点 的 局 部 系统 的 地 理 
优化 状态 集约 化 
e 各 据点 存在 e 业务 流程 保持 
独立 的 系统 各 据点 的 局 部 
e 业务 流程 各 优化 ,对 系统 
目 进 行 局 部 进行 集中 郭涛 
优化 e 目标 是 提高 系 
统 品质 和 安全 
小 IT 
成 本 等 
》 新 加 坡 
(集约 化 据点 ) 
泰国 
国 ----- > 口 
->O 
© >O 
印度 尼 西 亚 
全 ------ > 人 
-> 人 
和 >O 
马来西亚 
育 ---…-> 立 
4 一 > 人 
@ >O 





口 COA 认 业务 


※ 各 标记 地 点 代表 业务 的 实施 地 点 或 者 是 系统 的 部 署 地 点 。 


出 处 : NRI 参考 MIT CISR Peter Weil 业务 流程 的 数字 化 形态 而 制作 


当地 据 扣 特有 的 业务 ， 
的 部 分 全 都 统一 
系统 。 


化 ,不 能 统一 


【第 三 步 j 


系统 基础 架构 的 
标准 化 


e 包括 当地 据点 的 特 
有 业务 在 内 ,全 部 
整合 为 单一 的 系统 
基础 以 构 

e 运用 SOA 等 工具 ， 
即便 对 当地 据点 的 
特有 业务 ,也 可 以 
使 用 相应 的 系统 组 
件 功能 


※SOA: 面向 服务 的 
体系 架构 


新 加 坡 
(集约 化 据点 ) 





国 令 @A 庚 系统 


也 可 以 使 用 相应 的 系统 组 件 功能 ， 把 能 够 统一 化 
化 的 部 分 则 保留 为 据点 特有 的 业务 流程 及 
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第 3 部 分 运用 IT 带动 企业 成 长 


1.11 IT 部 门 运营 体制 的 全 球 化 


在 本 市 和 下 一 广 中 ， 我 们 将 介绍 文 撑 企 业 全 球 化 的 I 工 染 构 以 及 推 
进 IT 管 理 时 不 可 或 缺 的 IT 部 门 运营 体制 以 及 人 才 的 全 球 化 。 

之 前 在 1.8 市 已 经 讲 过 ， 随 着 问 新 兴国 家 市 场 的 进军 ， 据 点 网 络 不 
断 扩 大 ， 企 业 需 要 令 运 营 体 制 从 集团 总 公司 开 部 门 集权 的 集权 型 加 地 
域 TT 统管 据点 自主 进行 区 域 IT 管理 的 分 散 型 转变 。 

在 分 散 型 运营 体制 中 ， 仅 仅 让 各 地 域 的 开 统 管 据点 管理 区 域 业 务 
还 不 够 ， 还 需要 各 地 域 的 开 统 管 据 点 相互 配合 ， 以 路 地 域 的 视角 实现 
系统 开发 和 业务 运营 的 整体 优化 ， 发 展 出 全 球 化 的 协作 体制 。 

图 表 1 是 美国 某 制造 企业 的 和 开 策划 、 运 营 体 制 的 和 案例， 该 企业 通 
过 各 地 域 IT 统管 据点 的 相互 配合 ， 实 施 全 球 共 用 系统 的 策划 、 开 发 以 
及 之 后 的 运营 。 像 这 样 的 全 球 化 的 协作 体制 ， 有 助 于 充分 发 挥 各 地 域 人 
工 成 本 的 优势 以 及 各 据点 的 擅长 领域 ， 在 控制 成 本 的 同时 实现 高 品质 的 
系统 开发 和 运营 。 

再 试 举 一 例 ， 在 全 世界 拥有 生产 、 销 售 据点 的 某 娠 国 全 球 制 造 企 业 的 
IT 部 门 ， 为 了 文 持 各 国 据点 中 不 断 增 加 的 系统 ， 于 2005 年 左右 起 开始 快速 
推进 开 组 织 和 人 才 的 全 球 化 。 现 在 ， 该 企业 已 于 世界 上 6 个 地 域 设立 了 地 
域 开 统管 据点 ， 不 仅 能 向 各 地 域内 部 的 据点 提供 IT 共享 服务 ， 还 能 发 挥 
各 统管 据点 的 擅长 领域 ， 以 委托 的 方式 承担 其 他 统管 据点 的 部 分 业务 。 

例如 ， 这 个 昔 国 公司 的 美国 据点 擅长 移动 设备 相关 的 系统 策划 业 
务 ， 于 是 就 以 向 其 他 据点 派 遗 顾问 的 形式 提供 业务 支撑 。 男 一 方面 ， 中 
国 和 印度 据点 则 和 凭借 其 低廉 而 优秀 的 IT 人才， 承担 了 来 自 全 球 各 据点 
大 量 的 系统 开发 和 运营 业务 。 

这 个 恩 国 公司 在 中 国 的 开 统 管 据 点 于 20 世纪 90 年代 末 成 立 了 系 
统 开发 公司 ， 随 后 发 展 成 为 各 国 据点 的 开发 和 运 稼 业务 的 外 包 中 心 ， 仅 
用 了 十 几 年 其 员工 规模 就 达到 1000 多 名 。 该 公司 最 早 只 负责 中 国 其 他 
集团 分 公司 的 系统 开发 和 运营 业务 ， 如 今 其 业务 对 和 象 已 扩展 到 几乎 全 志 
界 的 所 有 据点 ， 甚 至 承担 了 集团 外 其 他 企业 的 开发 业务 。 
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第 1 章 运用 IT 支持 企业 全 球 化 


图 表 1: IT 部 门 的 全 球 协 作 体制 ( 某 美 国 制造 企业 的 案例 ) 






在 欧洲 策划 探讨 
全 球 共 用 系统 







将 美国 的 系统 作为 
软件 包 提 供 


3 


在 中 国 和 印度 
进行 定制 化 开发 





CD : IT 策划 的 相关 业务 
[站 : 系统 开发 运营 的 相关 业务 
图 中 的 号 码 1 至 4 表示 全 球 共 用 系统 的 策划 到 开发 再 到 运营 的 业务 联动 流程 。 
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1.12 ”全球 化 IT 人 才 的 获得 


对 于 大 多 数 开 部 门 而 言 ， 在 工作 或 体制 全 球 化 的 过 程 中 面临 的 节 
大 诛 题 ， 就 是 如 何 获得 能 够 在 全 球 化 中 发 挥 作用 的 人 才 〈 以 下 简称 全 球 
化 IT 人 才 )。 在 海外 据点 较 少 ， 系 统 规模 较 小 的 时 期 ， 通常 是 将 日 本 的 
人 才 派 遗 到 海外 据点 让 其 积累 经 验 每 ， 这 种 切实 培养 全 球 化 I 全 人才 的 
机 制 本 号 并 没有 多 大 问题 。 然 而 ， 要 对 不 断 增加 的 新 兴国 家 据点 的 系统 
进行 管理 和 运营， 仅 乱 上 述 机 制 是 很 难保 证 足够 的 人 才 的 。 

要 真正 获得 所 需 的 全 球 化 IT 人 才 ， 应 不 分 地 域 或 据点 来 挖掘 有 能 
力 的 人 才 ， 并 建立 一 套 能 够 让 这 些 人 才 在 全 球 化 中 长 期 发 挥 作 用 的 环境 
和 制度 。 如 何 实 现 这 个 目标 ， 我 们 接 下 来 介绍 两 种 有 效 的 方法 ， 即 “总 
公司 开 部 门 的 全 球 化 ”和 “建立 全 球 化 I 人 才 的 培养 体系 ”。 








(1 ) 总 公司 IT 部 门 的 全 球 化 

即便 在 已 经 实现 了 全 球 化 的 日 本 企业 中 ， 绝 大 多 数 日 本 总 公司 的 IT 
部 门 员工 也 都 是 日 本 人 。 由 于 语言 不 通 等 原因 ， 在 日 本 当地 雇用 外 国 员 
工 方面 很 多 公司 还 是 似乎 心 存疑 虑 ， 但 我 们 建议 ， 为 海外 据点 的 外 国 员 
工 提 供 在 日 本 总 公司 IT 部 门 工 作 的 机 会 ， 然 后 让 其 回国 成 为 业务 骨干 ， 
将 是 获得 全 球 化 IT 人 才 的 一 个 有 效 手 段 。 

我 们 来 看 一 些 推进 总 公司 IT 部 门 全 球 化 的 例子 . 某 日 本 金融 机 构 的 
IT 部 门 ， 从 2005 年 左右 开始 雇用 会 说 日 语 的 印度 人 ， 并 在 随后 建立 的 
印度 IT 据点 中 让 他 们 担任 据点 的 运营 领导 。 此 外 ， 某 制造 企业 的 开 
部 门 雇用 日 本 大 学 的 应 届 外 国 留 学 生 ， 令 其 在 海外 相关 IT 项 目 中 积累 
经 验 ， 以 作为 将 来 全 球 化 IT 人 才 的 储备 。 还 有 的 日 本 制造 企业 则 是 将 
海外 据点 中 的 优秀 IT 人才 调 到 日 本 的 IT 部 门 中 ， 让 其 担任 总 部 的 管理 
职位 。 

以 上 这 些 方法 ， 不 仅 可 以 获得 全 球 化 IJ 人 才 ， 更 可 以 促进 日 本 总 
公司 开 部 门 的 人 才 多 样 化 ， 让 外 国 员工 成 为 改变 总 公司 开 部 门 上 只 关注 
国内 的 意识 的 催化 剂 。 
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第 1 章 运用 IT 支持 企业 全 球 化 


图 表 1: 全 球 化 IT 人 才 的 培养 体系 的 示例 


人 二 为 对 象 ， 从 ~ 4 个 A 
据点 间 的 职责 分 工 四 设 定 全 球 职业 规划 


设 定 目标 一 项 养 计划 
定 养 计划 一 一 一 


项 目 和 四 
据点 间 轮 网 培养 项 目 


i 形状 
。 经验 录用 计划 
v 
结果 评估 < 一 一 一 一 一 一 一 


(9 引入 全 球 考核 标准 


水 沁 斗 十 这 峭 国 









QD 人 才 的 可 视 化 e 以 据点 的 IT 骨干 人 才 为 对 象 的 能 力 、 经 验 数据 库 
e 按 系 统 分 析 师 、 项 目 经 理 等 职能 分 别 设 定 能 力 级 别 ……… 
bd 时。 展示 IT 骨干 人 才 的 职业 发 展 步 又 

e 展示 跨 据 点 的 职业 发 展 机 会 …… 

(3 全 球 能 力 开发 e 共同 策划 和 推进 各 个 据点 骨干 层 的 统一 培训 

e 推进 各 地 域 IT 统管 据点 的 区 域内 IT 人 才 培 养 、 录 用 计划 …… 
CCE-424 考 5%28 寺 则 有关 开发 项 目 等 业绩 的 考核 标准 

e 录用 到 管理 职位 等 时 的 能 力 考 核 标准 ……: 








































出 处 : NRI 


( 2 ) 建立 全 球 化 IT 人 才 的 培养 体系 

要 选拔 各 据 扣 中 优秀 的 I 人 才 ， 并 将 其 培养 为 全 球 化 IT 人 才 , 
先 要 在 全 球 范 围 内 建立 必要 的 人 才 培 养 体系 。 如 图 表 1 所 示 ， 可 以 以 各 
据点 中 的 骨干 人 才 为 对 象 ， 从 四 个 角度 来 建立 必要 的 体制 。 

我 们 认为 ， 通 过 建立 这 样 一 套 体 系 ， 就 能 够 让 骨干 人 才 不 分 国家 和 
据点 ， 均 可 获得 培养 机 会 。 而 且 ， 以 这 样 的 统一 体系 为 基础 ， 还 能 够 促 
进 跨 地 域 的 人 脉 发 展 和 地 域 、 据 点 之 间 的 相互 理解 。 
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第 回 章 运用 IT 提高 企业 竞争 力 


2.1 运用 IT 提高 企业 竞争 力 的 关键 点 





在 第 1 革 中 ， 我 们 提 到 了 全 球 化 进程 中 应 重点 关注 的 扩张 和 集约 化 
两 个 行动 ， 而 这 两 个 行动 也 同样 适用 于 提高 企业 苋 争 力 。 

所 谓 扩 张 ， 就 是 指 为 扩大 客户 群 和 销售 额 ， 拓 展销 售 渠 道 和 客服 炉 
道 ， 提 高 服务 品质 的 行动 ( 即 强化 客户 接触 点 )。 在 当今 的 众多 行业 中 ， 
除 门店 等 直接 面向 客户 的 梁 道 之 外 ， 一 般 还 存在 呼叫 中 心 、 互 联网 等 非 
耳 接 面向 客户 的 销售 深 道 和 客服 渠道 。 在 利用 多 重 渠 道 扩 大 客户 群 的 同 
时 ， 如 何 充分 利用 各 渠道 的 特性 提高 用 户 的 便利 性 ， 实 现 更 高 水 平 的 客 
户 服务 ， 已 经 成 为 提高 企业 融和 争 力 的 重要 诛 题 。 

己 之 相对 ， 集 约 化 束 是 指 对 庞杂 、 低 效率 的 公司 业务 和 销售 梁 首 
(门店 网 络 等 ) 进行 彻底 的 重组 和 强化 〈 即 内 部 业务 重组 ) 此 措施 将 有 
助 于 以 低 于 苋 争 对 手 的 成 本 实现 业务 运营 ， 增 强 业 务 优势 ， 从 而 提高 企 
业 殉 和 争 力 。 

在 本 章 中 ， 我 们 将 基于 实际 案例 ， 从 以 下 视角 对 提高 企业 苋 争 力 过 程 
中 的 扩张 和 集约 化 两 种 行动 所 需 的 全 架构 进行 讲解 ( 图 表 1 ) 






































(1 ) 实现 强化 客户 接触 点 的 IT 架构 

要 强化 客户 接触 点 ， 必 须 达 成 以 下 两 个 条 件 : 即 “ 拥 有 广泛 的 客户 
接触 点 ( 渠道》 以 及 “在 各 个 渠道 都 能 够 提供 均一 旦 高 水 平 的 客户 服 
务 "”。 符 合 这 两 个 条 件 的 IT 染 构 被 称 为 “前 台 强 化 型 架构 ”"， 它 的 特征 
如 下 : 


@ 
TO》 


够 支持 门店 、 互 联网 等 多 种 渠道 

够 将 从 多 渠道 收集 来 的 信息 在 公司 内 部 进行 共 圣 和 有 效 利用 
够 把 各 渠道 使 用 的 相似 功能 整合 成 标准 功能 

够 为 客户 提供 操作 性 强 的 界面 

关于 “前 全 强化 型 膝 构 ”的 详细 和 内容， 我 们 在 下 一 他 进行 讲解 。 








@ 
ZI 
CC CE CC CC 








© 
TO》 


ZI 
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图 表 1: “提高 企业 竞争 力 ” 的 IT 架构 及 其 特征 


] 


提高 企业 欧 争 力 


Wi Be 


强化 客户 接触 点 内 部 业务 重组 





够 支持 门店 互联 网 等 多 种 渠道 | | 。 核心 功能 (与 核心 业务 相关 的 功 
够 将 从 有 多 渠 道 收集 来 的 信息 在 | | 能 ) 能 够 根据 业务 环境 的 变化 进行 
公司 内 部 进行 共享 和 有 效 利 用 快速 修改 














he 功能 整 | |。 非 核心 功能 (与 非 核心 业务 相关 
e 让 整 ， 四 
于 | | 的 功能 ) 能 够 在 低 成 本 稳定 运作 的 





同时 为 多 项 业务 提供 统一 服务 


e 核心 功能 与 非 核心 功能 在 修改 时 
不 易 相 互 影响 


。 能 够 为 客户 提供 操作 性 强 的 界面 





出 处 : NRI 


(2 ) 实现 内 部 业务 重组 的 IT 架构 
在 进行 内 部 业务 重组 时 ， 首 先 应 明确 区 分 核心 业务 ( 与 公司 苋 争 力 
卫 接 相关 ) 与 非 核心 业务 ( 与 公司 苋 争 力 不 下 接 相 关 ， 但 于 企业 活动 必 
不 可 少 )。 前 者 应 构建 具备 灵活 性 和 扩展 性 的 系统 ， 以 便 在 持续 改善 的 
过 程 中 发 展业 务 ; 后 者 则 需要 进行 蜂 业 务 或 蜂 部 门 的 系统 整合 ， 通 过 业 
务 标准 化 来 提 蜗 效率 。 符 合 上 述 条 件 的 I 染 构 被 称 为 “ 般 合 型 架构 ”， 
它 的 特征 如 下 : 
。 核心 功能 〈 与 核心 业务 相关 的 功能 ) 能 够 根据 业务 环境 的 变化 进 
行 快 速 修改 
。 非 核心 功能 〈 与 非 核心 业务 相关 的 功能 ) 能 够 在 低 成 本 稳定 运作 
的 同时 为 多 项 业务 提供 统一 服务 
。 核心 功能 与 非 核心 功能 在 修改 时 不 易 相 互 影响 
关于 舱 合 型 架构 ， 我 们 将 在 第 2 章 第 6 市 进 行 详细 讲解 。 
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2.2 ”强化 客户 接触 点 的 IT 架构 








而 今 普 通 消费 者 对 互联 网 和 社交 网 络 服务 (SNS ) 的 使 用 已 是 司空 
见 惯 ,智能 手机 等 操作 便利 的 终端 设备 也 逐步 普及 。 与 此 同时 ， 越 来 越 
多 的 企业 也 开始 发 掘 网 站 等 门店 以 外 的 新 渠道 ， 采取 “多 汇 道 战略 ”来 
增加 接触 客户 的 机 会 (图表 1 )。 例如， 东家 电 连 锁 企 业 除 了 门店 之 外 ， 
还 积极 发 展 网 络 经 营 、 提 供 在 线 投诉 及 在 线 处 理 。 

在 以 强化 客户 接触 点 为 目标 推进 多 深 道 战略 的 企业 中 ， 有 不 少 企业 
愁 于 系统 层面 的 应 对 。 传 统 的 系统 在 设计 IT 染 构 时 并 没有 考虑 到 多 熔 
道 的 问题 ， 因 此 即便 在 表面 上 试图 让 系统 文 持 多 渠道 ， 也 无 法 真正 提 癌 
客户 服务 的 水 平 ， 甚 至 在 个 别 企业 ， 客 户 满意 度 反 而 有 所 下 消 。 

上 述 家 电 连 锁 企 业 刚 刚 开始 发 展 网 络 经 营 时 ， 就 曾 出 现 过 客户 在 门 
店 积累 的 积分 无 法 在 网 上 使 用 的 不 便 情 次。 此 外 ， 有 的 保险 公司 也 出 现 
本 推销 员 所 推荐 的 保险 ， 和 该 公司 网 站 上 所 推荐 的 你 险 不 一 致 的 情况 。 
这 样 一 来 ， 尺 管 通过 多 渠道 增加 了 和 客户 接触 的 机 会 ， 却 没 能 提高 客户 
的 购买 欲 和 满意 度 ， 很 难 算是 真正 意义 上 的 强化 客户 接触 点 。 

在 以 强化 客户 接触 点 为 目的 的 多 渠道 战略 中 ， 应 力争 在 每 个 渠道 都 
能 够 提供 均一 且 局 水平 的 客户 服务 。 因 此 需要 将 客户 数据 和 购 灭 记录 在 
多 个 熔 道 加 进行 共 圣 ， 并 在 不 同 的 渠道 间 保证 主要 功能 ( 例如 为 客户 推 
存 商品 时 的 判断 基准 等 ) 的 一 致 性 。 能 够 实现 上 述 需 求 的 工 染 构 ， 称 
为 “前 台 强 化 型 以 构 ”( 图 表 2 )。 

在 上 述 家 电 连 锁 企 业 的 案例 中 ， 其 开 以 构 需 要 “对 网 站 系统 中 你 
存 的 客户 信息 与 门店 系统 中 保存 的 客户 信息 进行 联动 ， 实 现 积分 的 通 
用 ”; 而 在 保险 公司 的 案例 中 ， 其 全 架构 则 需要 “统一 产品 推荐 的 判断 
基准 ， 在 不 同 渠道 加 客户 提供 相同 推荐 的 服务 ”。 

CIO 需要 准确 把 握 当 前 及 不 久 的 将 来 宕 要 文 持 哪些 客户 渠 起 ( 门 
店 、 客 服 中 心 、 互 联网 每 )， 并 正确 判断 各 案 近 之 间 需 要 进行 何 种 程度 
的 信息 和 功能 整合 。 关 于 这 一 点 ， 我 们 将 在 下 一 市 进行 深入 探讨 。 


以 
日 
人 已 
有 BE 
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图 表 1: 面向 客户 的 多 渠道 战略 的 实现 概念 


Wi 
FE 
Am 




















多 渠道 化 
4 
门店 、 销售 人 员 客服 中 心 
企业 提供 的 服务 
与 客户 的 双向 沟通 


出 处 : NRI 


图 表 2: 前 台 强 化 型 架构 的 实现 概念 


e 通过 客户 信息 的 联动 在 多 个 渠道 间 对 客户 数据 和 购买 记 
录 进 行 共 享 























根据 渠道 整合 的 要 求 ， 判 断 
。 通 过 在 各 开道 间 提 供 标准 功能 ， 保 证 在 不 同 渠道 中 的 主 | 是 下 要 对 你 准 功 能 和 客户 信 
要 功能 ( 例如 为 客户 推荐 商品 时 的 判断 基准 等 ) 的 一 致 性 【上 且 让 行 均 理 居 面 的 整合 














门店 、 销 售 人 员 客服 中 心 网 站 
下 迄 渠道 渠道 
独 有 功能 独 有 功能 独 有 功能 
标准 功能 -1 标准 功能 外- 标准 动能 六 -1 标准 功能 让 -1 
信息, ] L 信息 3 \ 信息 J ! 信息 | 
数据 联动 基础 架构 
| | 
-a 数据 分 析 .-----、 
客户 信息 | 宏 户 "1 
出 处 . NRI 
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2.3 ”多 渠道 联动 中 的 注意 事项 





在 推进 多 染 道 间 的 系统 和 数据 联动 时 ， 有 要 想 将 现 有 门店 的 客户 数据 
库 与 互联 网 等 新 渠道 的 客户 数据 库 完全 整合 ， 不 仅 需 要 人 花费 大 量 的 时 间 
和 成 本 ， 技 术 上 也 存在 很 大 困难 。 此 外 ， 要 完全 整合 多 个 不 同系 统 所 具 
备 的 功能 同样 是 非常 困难 的 。 

因此 ， 在 推进 多 炉 道 化 的 过 程 中 ， 和 需要 准确 把 握 跨 梁 道 服务 的 需求 
水 平 ， 使 系统 的 应 对 能 力 满足 各 种 不 同 的 需求 水 平 ( 图 表 1 )。 

对 多 染 道 的 害 求 水 平 可 分 为 以 下 三 种 。 











( 1) 高 水 平 
例如 银行 等 金融 机 构 ， 在 进行 多 渠道 交易 时 ， 必 须 保 证 账户 余额 能 
人 够 实时 更 新 ， 这 就 要 求 系 统 具 备 高 度 的 均一 性 和 实时 性 。 








( 2 ) 中 水 平 

例如 在 保险 公司 推销 产品 时 ， 在 对 客户 作出 充分 说 明 的 前 所 下 ,不 
过 分 退 求 均一 的 服务 , 允许 各 个 销售 渠道 (如 客服 中 心 或 网 站 等 ) 癌 同 
一 个 客户 推荐 的 产品 各 不 相同 。 





(3 ) 低 水 平 

例如 ， 不 同 销售 渠道 的 公司 内 部 员工 之 间 即 使 没有 对 客户 个 人 的 相 
关 人 销售 信息 和 服务 情况 实现 即时 共 诗 ， 由 于 是 内 部 的 信息 沟通 ,不 会 导 
致 客户 服务 水 平 的 下 降 。 

对 于 高 水 平 需求 ， 其 系统 需要 进行 信息 和 功能 的 物理 整合 或 者 实时 
通信 联动 ; 对 于 中 水 平 的 需求 ， 可 进行 信息 和 功能 的 逻辑 整合 ; 至 于 低 
水 平 的 需求 ， 则 可 进行 部 分 功能 整合 或 者 是 采取 每 日 一 次 的 信息 联动 等 
较为 简便 的 方式 。 

高 水 平 需求 的 系统 对 现 有 系统 的 影响 范围 广 ， 需 要 花费 大 量 的 时 间 
和 成 本 来 构建 ， 但 可 以 保证 在 多 渠道 间 提 供 均一 的 服务 ; 相对 地 ， 低 水 
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e 银行 窗口 、ATM、 网 
上 银行 ( 账户 管理 等 ) 


e 多 渠道 间 的 实时 整合 


e 保险 公司 的 客服 中 
心 推荐 的 产品 和 网 
站 上 推荐 的 产品 


e 仪 面向 公司 内 部 的 
服务 ( 例如 客户 接 
触 信息 共享 等 ) 








e 多 渠道 间 的 短 时 间 


整合 





系统 解决 


方案 





。 保证 多 渠道 间 的 完全 
9 一 性 


e 对 数据 库 进 行 物理 整 
合 ， 或 者 实现 数据 的 
实时 相互 更 新 








e 保证 多 渠道 间 的 部 
分 均一 性 

e 对 数据 库 进行 逻辑 
整合 (每 小 时 进行 


一 次 数据 联动 ) 





间 的 均一 性 

e 对 数据 库 进 行 部 分 
逻辑 整合 (每 天 进 
行 一 次 数据 联动 ) 








实现 所 需 的 成 本 、 
周期 





e 共 诗 模块 化 
e 服务 调用 
e 最 大 


。 部 分 共享 模块 化 
。 功 能 复制 
。 中 等 








。 对 重要 迎 辑 部 分 的 
设计 内 容 进行 共享 


e 最 小 








出 处 : NRI 


平 需求 的 系统 虽然 无 法 保证 对 客户 的 均一 的 服务 ， 却 可 以 大 幅 降 低 现 有 
系统 的 修改 成 本 和 缩短 应 对 多 渠道 所 需 的 时 间 。 
统筹 兼顾 以 上 优 缺 点 ，CIO 需要 对 多 渠道 服务 的 均一 性 和 实时 性 需 











求 水 平 以 及 所 需 的 成 本 和 时 间作 出 考量 ， 就 目标 系统 需求 和 系统 的 解决 
方 宁 做 出 最 终 决 朱 。 
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2.4 ”前 台 强 化 型 染 构 的 应 用 案例 


( 1) 背景 

A 公司 是 一 家 从 事 一 般 消费 品 生产 和 销售 的 企业 ， 为 了 强化 客户 接 
触 点 ， 维 持 和 吸引 优质 客户 ， 准 备 在 单一 的 门店 零售 的 基础 上 增加 网 上 
销售 ， 推 进 多 渠道 战略 。 

A 公司 的 网 站 不 仅 销 售 本 公司 产品 ， 还 希望 能 够 与 现 有 的 门店 发 挥 
协同 效应 ， 例 如 让 客户 在 门店 和 网 站 购买 商品 所 获得 的 积分 实现 通用 。 








( 2 ) 采用 的 架构 

一 开始 该 公司 考虑 过 将 门店 的 客户 数据 库 与 网 站 的 客户 数据 库 进行 
物理 整合 ， 然 而 这 种 方式 对 系统 的 影响 范围 比较 大 ， 且 所 需 成 本 和 周期 
均 超出 了 所 能 承受 的 限度 。 因 此 ， 为 了 降低 多 梁 道 化 对 系统 的 需求 水 
平 ， 该 公司 草 新 调查 了 客户 的 购 头 频率， 结 灯 显示 九 成 以 上 的 客户 最 多 
每 月 才 购 关 一 次 ， 且 大 多 数 客户 不 会 在 获得 积分 的 当天 就 把 积分 用 掉 。 
所 得 积分 不 能 立即 使 用 ， 也 许 一 小 部 分 客户 的 满 音 度 可 能 会 降低 。 在 综 
合 考虑 之 后 ， 为 了 编 短 多 渠道 实现 所 需 的 周期 ， 该 公司 的 CIO 采用 了 每 
天 通过 批 处 理 对 双方 数据 进行 同步 更 新 的 “逻辑 整合 方式 ”, 没有 对 双方 
的 数据 库 进 行 物理 整合 。 

















( 3 ) 效果 和 问题 

A 公司 对 于 逻辑 整合 的 方式 ， 在 实际 探讨 其 内 容 和 推进 方法 的 时 候 
也 遇 到 了 些许 问题 ， 其 中 最 大 的 问题 就 是 如 何 匹配 门店 和 网 店 双方 的 客 
户 数据 。 门 店 的 客户 数据 库 中 ， 客 户 姓 名 是 否 正确 是 无 法 保证 的 ， 而 且 
姓氏 也 可 能 会 由 于 结婚 等 原因 发 生 改变 。 此 外 ， 邮 箱 地 址 等 是 顾客 在 网 
店 购买 时 必 填 的 候选 项 目 ， 但 在 门店 里 却 不 是 必须 记录 的 ， 由 此 可 以 看 
出 ， 双 方 的 客户 数据 无 法 做 到 彻底 的 逻辑 整合 。 此 时 ，A 公司 的 CIO 做 
出 了 采用 了 折衷 的 方式 ， 即 让 客户 在 网 站 上 自行 对 网 店 的 账户 和 门店 账 
户 的 个 人 信息 进行 关联 (查询 、 建 立 联系 )， 如 果 由 于 数据 库 间 的 不 匹 
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在 网 店 上 无 法 进行 关联 * 的 
顾客 由 客服 中 心 代为 进行 天 | 





联 操作 
2 
”人 隆 天 一 次 的 
网 店 的 门店 的 上 .| 数据 信条 
安 户主 数据 亏 De 数据 
< 
ee 复 币 
J E 
‘记录 数据 ， 
网 店 系统 门店 系统 
(新 系统 ) ( 现 有 系统 ) 
迪 将 网 店 的 客户 主 数据 与 门店 的 客户 主 数据 中 记录 的 个 人 信息 进行 关联 。 出 处 NRI 


配 导 致 在 系统 上 无 法 进行 关联 ， 则 由 客户 上 自己 联系 客服 中 心 协 助 处 理 
(图 表 1 )。 

正如 这 个 案例 中 所 体现 的 ， 很 多 时 候 需要 CIO 权衡 多 渠道 化 的 需求 
水 平 与 系统 应 对 的 成 本 、 实 现 周期 ， 做 出 相应 的 决策 。 由 于 大 部 分 傅 
况 下 业务 部 门 都 会 倾 回 将 需求 水 平 设置 得 比较 高 ， 因 此 需要 CIO 在 详 
细 把 握 客 户 的 购买 行为 数据 ， 收 集 其 他 公司 类 似 案例 的 基础 上 做 出 合理 
的 判断 。 
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2.5 ”明确 能 为 企业 市 来 竞争 力 的 核心 功能 


在 企业 中 存在 两 种 业务 ， 一 种 是 与 公司 竞争 力 直接 相关 的 “核心 业 
务 ”， 另 一 种 是 与 竞争 力 关 系 不 密切 但 对 企业 活动 不 可 或 缺 的 “ 非 核心 
业务 ”。 前 者 包括 技术 开发 、 产 品 开 发 ， 销 售 活动 中 的 报价 、 销 售 定价 
以 及 需求 预测 等 ; 后 者 包括 工程 管理 、 订 单 管理 等 管理 业务 ， 以 及 人 事 、 
财务 等 间接 业务 。 

对 于 支持 核心 业务 的 系统 功能 ( 核心 功能 )， 需 要 具备 灵活 性 和 可 
扩展 性 ， 以 便 在 业务 环境 和 业务 模式 发 生变 化 时 能 够 迅速 做 出 啊 应 ; 相 
对 地 ， 对 于 文 持 非 核心 业务 的 系统 功能 ( 非 核 心 功能 )， 则 大 多 需要 其 
准确 高 效 地 执行 业务 。 

至 于 如 何 判断 哪些 业务 会 是 为 企业 带 来 竞争 力 的 核心 业务 ， 则 需要 
对 本 公司 以 及 竞争 对 手 的 业务 或 是 业绩 的 特点 进行 分 析 。 要 想 提高 企业 
竞争 力 ， 关 键 就 是 要 明确 核心 业务 和 非 核心 业务 的 区 别 ， 找 准 属 于 本 公 
司 的 核心 业务 。 

某 制 造 企 业 将 其 竞争 力 的 源 凡 定位 为 “尽量 压缩 库存 ， 且 准时 交付 
产品 ” ， 从 而 将 制定 生产 计划 、 设 定安 全 库存 、 制 定 配送 计划 等 定义 为 
核心 业务 。 另 一 家 生产 销售 企业 则 注重 结合 销售 渠道 、 代 理 商 规模 、 采 
购 记录 等 制定 精准 定价 ， 因 此 将 销售 信息 分 析 、 价 格 计算 等 作为 该 公司 
的 核心 业务 。 此 外 ， 某 网 络 销售 企业 则 认为 竞争 力 取决 于 客户 的 访问 和 
订单 “能 够 多 大 程度 上 从 电话 转移 到 互联 网 ”， 因 此 将 互联 网 业务 定义 
为 核心 业务 。 

像 上 述 案 例 中 对 业务 的 划分 以 及 核心 业务 的 确定 工作 ， 通 党 是 由 经 
党 策划 部 门 以 及 业务 部 门 所 承担 的 ， 但 如 今 业 务 和 系统 已 经 密 不 可 分 ， 
因此 CIO 和 II 部 门 也 应 当 积 极 参与 讨论 ， 了 解 公司 的 业务 结构 。 

从 开架 构 的 观点 来 看 ， 如 图 表 1 所 示 ， 由 于 核心 功能 和 非 核心 功 
能 各 目的 系统 需求 和 特征 差异 很 大 ， 因 此 必须 将 两 者 进行 分 离 。 通 过 分 
离 , 核心 功能 独立 于 非 核心 功能 之 外 ， 使 得 系统 修改 变 得 容易 ; 而且 非 
核心 功能 也 可 以 通过 公司 内 部 或 集团 的 多 个 企业 间 的 共享 来 降低 成 本 。 
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图 表 1: 核心 功能 、 非 核心 功能 的 需求 及 其 特征 





e 灵活 性 。 准确 性 
e 可 扩展 性 e 效率 性 
e 企业 / 业务 的 特殊 性 e 企业 /业务 特色 较 少 的 通用 性 
e 频繁 的 功能 变 e 在 多 项 业务 中 共享 和 重复 利用 





外 项 , 夫 蛋 





出 处 : NRI 


图 表 2: 核心 功能 、 非 核心 功能 相互 分 离 的 证 架构 


通过 将 系统 特性 不 同 的 核心 功能 和 非 核心 功能 进行 分 离 ， 提 
高 系统 整体 的 开发 效率 和 维护 效率 








拓 栈 性 


服务 联动 基础 染 构 


当 各 功能 ( 服务 ) 需要 联动 时 ， 可 通过 服务 联动 基础 架构 来 


进行 联动 
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在 具体 的 实现 方法 上 ， 如 果 核 心 功能 和 非 核 心 功能 需要 进行 联动 ， 
最 好 避免 各 个 功能 的 耻 接 连接 ， 而 是 通过 构建 一 个 共 人 至 联动 基础 染 构 
(服务 联动 基础 架构 )， 在 这 个 基础 架构 上 实现 两 者 的 联动 。 这 样 束 可 以 
在 东 个 功能 变更 时 ， 将 对 联动 对 象 币 来 的 影响 控制 在 最 小 限度 ， 从 而 实 
现 核心 功能 和 非 核 心 功 能 相互 分 离 的 IT 架构 。 
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2.6” 谱 合 型 IT 架构 的 实现 


由 于 非 核 心 业务 变化 较 少 ， 且 企业 间 的 差异 也 相对 较 小 ， 因 此 支持 
这 类 业务 的 系统 主要 是 ERP 等 软件 包产 品 ， 相 对 地 ， 核 心 业务 则 需要 结 
合 公司 的 情况 目 由 地 设计 规格 ， 因 此 大 多 采用 目 行 开发 的 系统 。 从 系统 
形态 来 看 ， 近 年 来 使 用 云 服务 ( SaaS ) 的 案例 相继 出 现 ， 越 来 越 多 的 企 
业 拥 有 上 自行 开发 、 软 件 包 和 云 服务 三 种 形式 构成 的 混合 系统 环境 。 

当 对 核心 功能 与 非 核 心 功能 进行 联动 时 ， 可 能 需要 将 软件 包 的 部 分 
功能 与 目 行 开发 的 部 分 功能 进行 联动 ， 或 者 是 将 云 服 务 的 部 分 功能 与 日 
行 开 发 的 部 分 功能 进行 联动 ， 这 样 的 系统 联动 往往 比较 复杂 。 而 藤 合 型 
IT 淋 构 能 够 根据 业务 合理 安排 核心 功能 和 非 核 心 功 能 ， 并 对 目 行 开发 、 
软件 包 、 云 服务 等 不 同形 态 的 系统 进行 蜗 效 联动 ， 因 此 成 为 了 提高 企业 
苋 争 力 的 重要 方法 。 

抽 合 型 开 架构 能 够 在 保证 核心 功能 的 灵活 性 的 同时 实现 非 核心 功能 的 
共 译 化 ， 要 实现 这 样 的 架构 ， 需 要 以 应 处 理 的 业务 ( 服务 ) 为 单位 对 系统 
功能 进行 分 解 和 整合 ， 并 且 推 进 松 兢 合 化， 使 得 各 项 服务 都 能 够 独立 工作 。 

在 这 个 过 程 中 ， 确 定 服务 化 的 “单位 ”( 分 解 、 整 合 功能 群 的 大 小 ) 
以 及 松 燃 合 的 “范围 ”是 一 个 关键 点 。 一 般 来 说 ， 如 有 果 服 务 “ 单 位 ” 较 
小 ， 松 斐 合 范围 较 广 ， 则 服务 的 重复 使 用 性 就 会 提高 ， 但 系统 性 能 往往 
会 下 降 。 因 此 ， 需 要 根据 企业 将 争 力 来 考虑 究竟 该 重视 服务 的 重复 使 用 
性 还 是 系统 性 能 ， 从 而 确定 适当 的 “单位 ”和 “范围 。 

例如 ， 某 家 企业 比较 重视 业务 流程 重组 的 目 由 度 ， 因 此 在 推进 松 生 
合 时 将 服务 化 的 单位 设 定 得 非 第 细 ， 而 男 一 家 企业 则 非常 重视 其 核心 业 
务 的 在 线 系统 性 能 ， 而 对 于 非 核 心 业务 重复 利用 的 需求 较 少 ， 因 此 就 缩 
小 了 松 耦合 的 对 象 范围 。 

从 全 架构 的 角度 来 看 ， 根 据 重 视 的 守 苋 是 服务 的 重复 使 用 性 还 是 
系统 性 能 ， 可 将 IT 染 构 分 为 水 平 划 分 型 和 季 下 划分 型 两 类 ( 图 表 1 )。 

在 实现 强化 苋 争 力 的 IT 架构 的 过 程 中 ， 需 要 对 以 下 山 至 他 的 项 目 
进行 探讨 。 
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图 表 1: 水 平 划分 型 与 垂直 划分 型 的 IT 架构 


水 平 划 分 型 垂直 划分 型 


。 重视 系统 性 能 


。 重视 服务 的 重复 使 用 性 
e 重视 流程 重组 的 目 由 度 
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中 从 强化 苋 争 力 的 角度 对 本 公司 的 核心 业务 和 非 核心 业务 进行 区 分 。 

凶 选 定 与 核心 业务 和 非 核心 业务 相对 应 的 核心 功能 和 非 核 心 功 能 的 
实现 形态 ( 目 行 开发 、 软 件 包 、 云 服务 )。 

3) 从 强化 竞争 力 的 角度 决定 各 系统 功能 是 按 水 平 划分 型 还 是 垂直 划 
分 型 进行 配置 ， 从 而 实现 日 行 开 发 、 软 件 包 、 云 服务 得 以 共存 的 
系统 环境 。 
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2.7 ”水 平 划 分 型 染 构 的 应 用 案例 


(1) 背景 

某 制造 企业 B 公司 一 直 将 20 多 年 前 构建 的 大 型 机 系统 作为 核心 系 
统 来 使 用 。 随 着 数 次 改造 以 及 增加 周边 系统 ， 系 统 本 身 趋 回 复杂 化 和 黑 
箱 化 ， 即 便 是 轻微 的 修改 ， 也 需要 花费 大 量 的 时 间 和 费用 才能 确定 修改 
对 象 和 影响 范围 。 

为 了 应 对 新 的 业务 需求 ， 该 公司 曾 考虑 引入 软件 包产 品 ， 但 由 于 很 
难 与 核心 系统 实现 数据 联动 ， 导 致 本 该 轻易 实现 的 系统 功能 也 变 得 实现 
起 来 困难 重重 。 

长 此 以 往 ， 因 为 无 法 迅速 为 业务 部 门 提供 必要 的 功能 ， 系 统 便 成 了 
阻碍 事业 发 展 的 绊脚石 ， 对 系统 的 改革 已 是 当务之急 。 此 时 ，B 公司 的 
CIO 认为 ， 趁 春 目 前 公司 的 业绩 尚 佳 ， 了 解 核心 系统 结构 的 人 才 还 在 ， 
应 该 尽早 解决 这 个 问题 ， 于 是 便 启 动 了 一 个 系统 更 新 项 目 。 


(2 ) 采用 的 架构 

在 进行 系统 更 新 的 过 程 中 ，B 公司 的 开 部 门 与 业务 部 门 相 互 配合 ， 
用 了 约 一 年 的 时 间 将 所 有 的 业务 按照 核心 与 非 核心 进行 了 划分 ， 探 讨 了 
系统 功能 该 如 何 与 其 相对 应 的 作出 分 离 。 最 终 ， 该 公司 决定 对 非 核心 功 
能 继续 使 用 ERP 软件 包 ， 而 对 核心 功能 则 采用 目 行 开发 的 系统 。 

该 公司 采用 了 系统 间 的 联动 相对 简单 的 水 平 划分 型 恕 构 , 通过 构建 
全 公司 通用 的 服务 联动 基础 杂 构 来 实现 核心 、 非 核心 功能 之 间 和 需要 联动 
的 部 分 。( 图 表 1 )。 











( 3 ) 效果 与 问题 

B 公司 计划 在 5 年 内 完全 转型 为 水 平 划 分 型 淋 构 ， 而 今 虽然 还 未 到 
5 年 ,但 预期 效 采 已 初步 显现 。 

尤其 值得 一 提 的 是 ， 由 于 决定 了 继续 沿用 ERP 软件 包 实 现 非 核心 功 
能 ， 使 得 系统 改造 中 得 以 确保 宝 贯 的 人 力 资 源 。 此 外 ， 通 过 对 功能 的 联 


238 











对 核心 、 非 核心 功能 群 中 必要 的 功能 
进行 联动 处 理 

















动 规格 进行 标准 化 ， 使 得 修改 点 更 易 确 定 ， 改 造 抑 围 也 得 以 缩小 。 从 结 
朱 来 看 ， 系 统 改造 周期 得 以 大 幅 缩短 ， 过 去 由 于 系统 改造 周期 过 长 而 落 
后 于 苋 争 对 于 的 客户 服务 等 方面 也 得 到 了 大 幅 改 善 。 

然而 ， 由 于 所 有 的 系统 联动 者 被 集约 化 于 在 线 运作 的 通用 的 服务 联 
动 基础 洒 构 中 ， 因 此 在 大 量 数据 的 联动 方面 产生 了 性 能 问题 。 为 此 ， 可 
能 需要 妨 外 构建 适合 大 量 数 据 联动 的 服务 联动 基础 染 构 , IT 成 本 亦 可 能 
随 之 增加 。 

正如 上 述 案 例 所 体现 的 ， 水 平 划 分 型 架构 十 分 接近 理想 的 形态 ， 能 
够 避免 系统 功能 的 重复 ， 使 得 功能 之 间 的 联动 更 加 容易 。 然 而 ， 水 平 划 
分 型 架构 也 有 一 些 需 要 留意 的 地 方 ， 比 如 大 量 数 据 处 理 方面 的 性 能 问 
题 ， 以 及 对 多 个 系统 功能 进行 修改 时 测试 泥 围 过 大 等 问题 。 
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2.8 ”垂直 划分 型 丸 构 的 应 用 秦 例 


( 1 ) 育 景 

某 制造 企业 C 公司 是 由 数 家 不 同业 务 模式 的 企业 为 扩大 规模 合并 而 
成 的 一 家 公司 。 尽 管 通过 合并 扩大 了 企业 规模 ， 但 合并 之 后 依然 由 合并 
前 的 各 个 公司 〈 现 在 叫 业 务 部 门 ) 各 日 执行 业务 。 由 于 相似 的 业务 由 多 
个 部 门 负责 ， 导 致 业务 效率 很 差 ，IT 成 本 也 大 蜗 不 下 。 

为 了 解决 这 一 问题 ， 该 公司 开始 对 业务 和 系统 进行 大 规模 的 重组 。 
经 营 层 问 CIO 提出 ， 和 硕 望 这 次 重组 的 效果 能 够 尽快 在 业绩 上 体现 出 来 ， 
因此 这 次 重组 本 身 也 需要 在 尽 可 能 短 的 时 间 内 完成 。 


























( 2 ) 采用 的 架构 

C 公司 所 使 用 的 各 项 系统 都 非常 优秀 ， 即 便 在 客户 订单 集中 的 高 峰 
时 段 ， 也 能 够 迅速 地 完成 库存 计算 、 价 格 计算 、 订 单 确认 等 操作 。 考 虑 
到 处 理 迅速 是 与 客户 服务 百 接 相关 的 重要 功能 ， 因 此 该 公司 决定 新 系统 
也 要 优先 保证 其 性 能 。 

尽管 各 业务 部 门 的 系统 〈《 即 合并 前 各 公司 的 原 有 系统 ) 中 存在 一 些 相 似 
的 功能 ， 但 如 采 将 这 些 功 能 通过 松 耦 合 化 进行 整合 ， 即 采用 上 一 节 中 所 介 
绍 的 水 平 划分 型 架构 的 话 ， 很 可 能 会 导致 高 峰 时 段 的 系统 性 能 发 生 恶 化 。 
基于 这 一 考虑 ， 该 公司 决定 当前 不 让 目 追 求 理想 的 形态 ， 而 是 让 各 业务 部 
门 继续 使 用 各 目 能 够 使 用 的 系统 ， 但 是 对 于 非 核心 业务 ， 则 需要 对 业务 部 门 
之 间 的 重复 业务 进行 集约 化 ， 并 通过 ERP 软件 包 和 外 部 云 服务 实行 标准 化 。 

至 于 系统 间 的 联动 ， 你 留 了 用 于 联动 数据 文件 的 现 有 共用 基础 洒 
构 ， 仪 对 必要 的 在 线 联动 部 分 进行 重新 构建 。 

基于 上 述 方针 ， 该 公司 最 终 采 用 了 垂下 划分 型 保 构 ( 图 表 1 )。 





























( 3 ) 效果 与 问题 

由 于 对 文 持 核心 业务 的 系统 尽量 维持 原状 ， 没 有 到 目 进行 系统 功能 
的 松 耘 合 化 ， 因 此 没有 发 生 之 前 所 担心 的 系统 性 能 下 降 的 问题 。 但 今后 
右 需 要 进行 复杂 的 系统 联动 并 对 性 能 提出 更 为 严格 的 要 求 时 ， 则 有 可 能 
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需要 再 次 修改 架构 。 

另 一 方面 ， 由 于 非 核心 业务 实现 了 路 业务 部 门 的 业务 集约 化 和 系统 
的 标准 化 ， 因 此 提高 了 业务 效率 ， 且 在 业务 和 系统 两 方面 都 大 幅 削 减 了 
人 力 与 成 本 。 此 外 ， 由 于 通过 共用 基础 架构 能 够 共享 其 他 系统 的 功能 ， 
使 得 在 进行 新 系统 的 开发 时 也 能 够 利用 现 有 的 功能 ， 从 而 降低 开发 成 
本 ， 缩 短 开 发 周期 。 

此 外 ， 经 营 层 对 CIO 提出 的 “在 短期 内 完成 重组 ”的 要 求 得 以 实 
现 ， 而 且 IT 成 本 的 问题 也 得 到 了 解决 。 

垂直 划分 型 架构 不 具备 松 看 合 化 所 带 来 的 灵活 性 ,但 却 易 于 保证 系 
统 性 能 ， 同 时 能 够 在 短 时 间 内 显现 系统 间 联 动 的 效果 ， 对 于 重视 上 述 优 
点 的 企业 ， 应 积极 考虑 和 采用 这 种 架构 。 
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a 
提高 对 “移动 ”和 “社交 ”的 敏感 度 
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如 今 , “移动 ”和 “社交 ”这 两 个 关键 词 已 经 给 业界 带 来 了 巨大 的 冲击 。 
尽管 很 多 企业 都 以 不 同 的 形式 参与 其 中 ， 但 经 营 层 往往 并 未 充分 理解 这 两 者 
的 重要 性 。 

根据 日 本 总 务 省 《2011 年 版 信息 通信 白皮书 》 中 的 调查 结果 ， 上 述 两 
个 领域 的 用 户 在 年 龄 层 方面 具有 显著 的 差异 。 图 表 1 显示 了 各 年 龄 层 在 “ 阅 
读 、 撰 写 ” 电 子 邮件 上 所 花费 的 时 间 。 尽 管 在 使 用 电子 邮件 的 总 时 间 上 各 年 
龄 层 也 存在 差异 ， 但 更 值得 关注 的 是 其 中 手机 的 使 用 占 总 使 用 时 间 的 比例 ， 
其 中 10 ~ 20 宛 、20 ~ 30 乡 年 龄 层 使 用 手机 的 比例 非常 之 高 。 

男 一 方面 ， 图 表 2 显示 了 各 年 龄 层 使 用 社交 媒体 ( SNS、 博 客 等 ) 的 比 
例 。 从 图 中 可 以 看 出 ,10 ~ 20 少年 龄 层 中 约 有 70% 的 人 都 使 用 过 社交 网 络 ， 
而 相对 地 ， 在 60 岁 以 上 年 龄 层 中 这 一 比例 仅 占 20% 左右 。 

年 轻 人 对 于 新 的 设备 和 媒体 接受 度 更 高 ， 这 一 现象 由 来 已 久 。 然 而 要 想 
理解 这 些 新 鲜 事物 的 价值 ， 亲 身体 验 才 是 最 好 的 方式 。 如 果 认 为 这 些 东 西 只 
是 年 轻 人 的 专利 ， 从 而 轻视 移动 和 社交 的 价值 ， 则 可 能 会 错失 巨大 的 良机 。 
在 互联 网 刚刚 诞生 之 际 ， 美 国 亚马逊 和 日 本 乐天 等 企业 就 及 早 认 识 到 了 其 重 
要 性 ， 从 而 在 业界 稳 稳 占据 了 一 席 之 地 。 同 样 地 ， 通 过 利用 移动 和 社交 ， 也 
有 助 于 在 业务 上 建立 竞争 优势 。 况 且 对 新 兴 媒 体 趋 之 若 登 的 年 轻 人 们 ， 今 后 
必 将 成 为 客户 的 主力 军 呢 。 

那些 平时 忽视 了 移动 和 社交 媒体 的 企业 经 营 者 们 ， 现 在 开始 不 妨 积极 党 
民 一 下 吧 5 


图 表 1: 各 年 龄 层 在 阅读 、 撰 写 电 ! 图 表 2: 各 年 龄 层 使 用 社交 媒体 的 经 验 
子 邮 件 上 所 花费 的 时 间 
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整体 
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信息 共享 的 重要 性 早已 是 老生 第 谈 ， 但 现在 仍 有 不 少 企业 为 其 所 困 。 

管 范围 和 内 容 各 不 相同 ， 但 在 企业 的 各 个 角落 都 在 不 断 强 调 信 外 共享 的 重要 
性 ， 如 全 公司 目标 共享 、 跨 部 门 的 客户 信息 共享 、 项 目 成 功 案例 共享 等 。 然 
而 在 实际 工作 中 ， 由 于 信息 没有 充分 共 ee 

IT 部 门 为 此 提供 了 各 种 各 样 的 信息 共享 工具 ， 如 电子 邮件 、 公司 门户 网 
站 、 集 成 办 公 软 件 、 | SNS ) 每 ， 在 这 些 工 具 的 帮助 下 ,信息 传递 
的 速度 的 确 提 高 了 不 少 。 然 而 ， 在 员工 经 验 和 知识 的 共享 方面 ， 大 多 数 企 业 
还 做 得 wo En mw 
中 解决 一 些 应 该 提早 解决 的 课题 ， 例 如 企业 文化 、 IE 

作为 推动 信息 共享 的 前 提 ， 首 先 需 要 建立 开放 的 企业 文化 。 如 果 一 
业 的 大 多 数 员工 都 在 想 “ 我 羊 伴 香 兰 积 累 的 经 验 攒 什么 要 咎 ee 
家 伙 ` ， 那 信息 共享 还 从 何 谈 起 ? 此 外 ， 如 果 上 司 对 于 推动 信息 共享 的 工作 
没有 报 以 尊重 的 态度 ， 认 为 “有 搞 这 些 事 情 的 工夫 还 不 如 去 跑 业 务 "， 那 恐 
怕 结 果 也 是 一 样 的 。 要 想 改变 企业 文化 ， 需 要 经 营 者 展现 出 坚定 的 决心 ,长 
期 宣传 信息 共享 的 重要 性 , 从 董事 层 到 业务 部 门 , 自 上 而 下 地 贯彻 这 一 意识 。 
在 理解 了 信息 共享 的 重要 性 之 后 ， 为 了 鼓励 员工 积极 参与 ， 还 需要 并 行 考 虑 
“信息 共享 的 鼓励 机 制 ”。 

在 某 企 业 中 ， 员 工会 有 互 赠 手 写 的 感谢 卡片 的 惯例 ， 在 互联 网 上 ， 也 有 
像 “ 维 基 百 科 ” 这 样 由 秉持 同一 理念 的 人 们 无 偿 提 供 知 识 的 百科 全 书 。 上 述 
两 个 例子 都 并 非 以 金钱 来 产生 激励 ， 而 是 依靠 他 人 的 评价 和 上 自我 价值 的 实现 
等 注重 提高 个 人 意愿 的 机 制 来 产生 激励 。 在 企业 里 ， 把 类 似 的 误 励 机 制 编 入 
信息 共享 机 制 和 制度 中 也 是 很 有 必要 的 。 

最 后 ， 在 推动 信息 共享 的 过 程 中 ， 切 忌 男 龙 而 不 点 睛 。 
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第 图章 ”运用 IT 实现 企业 创 亲 


3.1 IT 创新 的 关 型 


所 谓 创新 〈innovation )， 就 是 指 “ 根 据 诛 题 、 需 求 和 想法 ， 对 产品 、 
服务 和 业务 流程 进行 根本 性 的 变 章 ， 从 而 向 客户 提供 新 的 价值 "。 在 不 
条 变化 的 市 场 环境 下 ， 企 业 要 想 发 挥 其 价值 ， 就 必须 进行 持续 的 创新 。 

其 中 , 由 IT 发 挥 重要 作用 的 创新 即 为 “IT 创新 ”。 无 论 是 每 年 快速 
准确 地 配送 数 十 亿 包 右 的 快递 物流 ， 还 是 每 天 24 小 时 以 低廉 的 手续 费 
提供 服务 的 网 上 银行 ， 这 些 机 制 离开 了 IT 都 是 无 法 实现 的 ， 可 谓 是 IT 
创新 的 绝 佳 范 例 。 

尽管 创新 是 业务 部 门 的 职责 ， 但 与 开 密切 相关 的 IT 创新 仅 笔 业务 
部 门 是 无 法 实现 的 ， 因 此 需要 包括 CIO 在 内 的 开 部 门 给予 业 务 部 门 强 
有 力 的 推动 与 文 持 。 

IT 创 新 大 体 可 分 为 下 列 三 种 类 型 ( 图 表 1 )。 








( 1 ) 业务 流程 的 低 成 本 化 、 高 速 化 、 高 品质 化 

第 一 种 类 型 ,是 运用 IT 所 拥有 的 信息 处 理 能 力 ， 以 “业务 流程 的 
低 成 本 化 、 蜗 速 化 、 蜗 品质 化 ”为 目标 的 创新 。 硅 仅 是 单纯 地 在 业务 中 
使 用 计算 机 ， 最 多 也 就 是 提高 业务 效率 而 已 ， 而 像 前 面 所 提 到 的 快递 物 
流 机 制 ， 以 及 结合 人 的 知识 和 知 医 实现 业务 流程 高 度 目 动 化 的 机 制 等 ， 
才 可 称 之 为 真正 的 开创 新 ， 才 能 为 客户 和 公司 提供 新 的 价值 。 








(2 ) 开拓 新 型 服务 和 新 型 交易 形态 

第 二 种 类 型 ， 是 运用 IT 所 拥有 的 信息 联动 能 力 (通过 网 络 进行 信 
县 连接 )， 以 “开拓 新 型 服务 和 新 型 交易 形态 ”为 日 标的 创新 。 运 用 互 
联网 开展 的 电 商业 务 ， 以 及 让 用 户 能 够 随时 随地 进行 金融 交易 的 网 上 
银行 即 属 于 此 类 。 如 今 ， 将 线 上 服务 和 线 下 门店 相 结合 的 做 法 也 备 受 
瞩目 ， 比 如 向 智能 手机 等 移动 终端 发 送 促销 优惠 芬 等 也 是 新 型 服务 的 
例子 。 
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第 3 章 运用 1 实现 企业 创新 


图 表 1: IT 创新 的 三 种 类 型 


IT 创新 的 类 型 

EE 

业务 流程 的 低 成 本 化 、| 信息 处 理 能 力 ”| 运用 IT 所 拥有 的 信息 处 理 能 力 (信息 存储 和 处 
高 速 化 、 高 品质 化 理 ) 实现 业务 流程 的 大 幅度 低 成 本 化 、 高 速 化 、 
高 品质 化 。 如 今 ， 这 一 行为 并 非 指 单纯 的 定型 处 
理 的 自动 化 ， 而 是 将 人 的 知识 (行家 的 经 验 和 技 
术 ) 融入 系统 来 实现 的 自动 化 








开拓 新 型 服务 和 新 型 | 信息 联动 能 运用 IT 所 拥有 的 信息 联动 能 力 〈 通 过 网 络 进行 
交易 形态 信息 连接 )， 实 现 新 型 的 服务 和 交易 形态 ( 如 与 
消费 者 直接 交易 等 )。 运 用 互联 网 进行 的 新 型 服 
务 等 就 可 归 为 此 类 

提供 最 新 信息 和 资讯 | 信息 运用 IT 所 拥有 的 信息 分 析 能 力 ， 发 现 新 的 规律 、 
提供 高 精度 的 预测 信息 等 。 运 用 现今 备 受 瞩目 的 
“大 数据 ”进行 数据 分 析 的 做 法 就 可 归 为 此 类 

















出 处 : NRI 


( 3 ) 提供 最 新 信息 和 资讯 

第 三 种 类 型 ， 是 运用 IT 所 拥有 的 信息 分 析 能 力 ， 以 提供 最 新 信息 
和 资讯 为 目标 的 创新 。 比 如 通过 分 析 大 数据 ( 每 个 客户 的 购买 记录 等 )， 
结合 客户 的 特点 和 兴趣 来 打 广 告 的 购物 网 站 ,以 及 根据 汽车 行驶 信息 来 
预测 路 况 ， 并 提供 最 优 线路 的 汽车 导航 系统 就 属于 此 类 。 

尽管 有 人 认为 创新 只 是 偶然 的 产物 ， 但 事实 上 ， 已 经 有 越 来 越 多 的 
企业 正在 建立 持续 创新 的 体制 。 

文 撑 持续 创新 体制 的 有 以 下 两 大 文 柱 ， 我 们 将 在 第 3.3 节 对 其 详细 
内 容 进 行 介绍 。 

。 拥有 可 以 催生 创新 理念 并 将 其 付 诸 实 施 的 方法 论 

。 建立 起 相关 人 员 可 以 将 上 述 方法 论 付 诸 实 践 的 实验 室 
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第 3 部 分 运用 IT 带动 企业 成 长 


3.2 IT 创新 的 实践 秦 例 


以 “排忧解难 的 洗衣 房 ” 这 人 句 广 告 志 为 人 束 知 的 Happy 是 一 家 提供 
衣物 洗 护 服 务 的 公司 ， 尽 管 一 件 衬衫 的 洗 护 费 用 束 高 达 2100 日 元 〈 约 
合 人 民 币 130 元 ), 但 订单 还 是 源源 不 断 ， 堪 称 是 一 家 在 洗衣 行业 掀起 
革命 浪 漳 的 企业 。Happy 公司 的 大 部 分 创新 ， 可 以 说 都 是 通过 IT 的 运用 
来 实现 的 。 

如 图 表 1 所 示 ，Happy 公司 通过 彻底 运用 以 “电子 病历 ”系统 为 核 
心 的 开 手 段 ， 实 现 了 超越 传统 的 工作 流程 管理 常识 的 高 品质 洗 护 服务 
和 细致 入 微 的 客户 服务 。 

该 公司 洗 护 服务 中 的 质 检 项 目 多 达 每 件 衣服 3000 项 ， 而 这 些 项 目 
都 作为 电子 病历 的 一 部 分 在 数据 库 中 进行 管理 。 此 外 ， 该 公司 还 开发 并 
引进 了 “ 洗 护 知识 混流 生产 方式 系统 ”， 该 系统 能 够 将 成 品 衣物 的 腰带 、 
纽扣 等 装饰 品 进 行 分 离 ， 重 现 其 各 目 不 同 的 状态 变化 后 再 组 逆 回 成 品 ， 
从 而 实现 个 人 和 个 体 的 同步 化 。 该 公司 还 将 员工 的 工作 过 程 全 部 录像 ， 
以 便 逐 一 调 阅 3000 个 检查 项 目的 相关 工作 情况 。 该 公司 通过 这 些 方式 
实现 了 工作 的 可 追踪 性 (traceability )， 从 而 获得 了 客户 的 信任 。 

此 外 ， 该 公司 还 对 每 个 员工 的 所 有 工作 内 容 进行 量化 考核 ， 使 员工 
了 解 目 己 在 每 一 项 工作 中 的 弱点 。 通 过 使 用 这 样 的 “产品 检验 教育 系 
统 ”， 在 让 员工 认识 到 目 映 弱点 的 同时 ， 还 能 够 通过 观看 蚤 练 工 人 的 工 
作 录 像 来 学 习 克 服 弱点 的 方法 。Happy 公司 通过 IT 手段 构建 出 这 样 的 目 
发 型 技能 管理 机 制 ， 使 得 熟练 工人 无 需 事 无 巨细 地 对 其 他 员工 进行 指 
叶 ， 促 进 全 员工 都 能 做 到 目 主 学 习 。 

再 者 ，Happy 公司 不 仅 努 力 提 高 洗衣 、 护 理 等 方面 的 技术 品质 ， 还 
为 了 提供 更 优质 的 客户 服务 ， 引 入 了 能 够 准确 把 握 每 个 客户 对 衣物 的 
“感性 ”的 “Rapport 系统 ”。 该 系统 能 够 分 析 接 待 客户 时 与 客户 的 对 话 
内 容 ， 将 客户 的 “感性 ”附加 到 电子 病历 中 。 通 过 运用 电子 病历 中 的 这 
QD Happy 公司 的 理念 是 : Happy 是 衣服 的 医生 。 因 此 该 公司 所 使 用 的 系统 称 为 “ 电 

子 病历 "。 一 一 译 者 注 
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图 表 1: Happy 公司 的 洗 护 流程 与 电子 病历 系统 


实现 彻底 “个 性 化 "的 


客户 服务 


物流 
S40 人 ~ 人 


销售 ( 接 单 ) 电子 病历 登记 


时 话 售 结 帐 | 回收 
We 
地 六 
» 一 











Rapport 系 统 










洗 护 知 识 混流 
生产 记 忒 系 人 


技能 ( 可视化 ) 


物流 ( 配送 ) 





产品 检验 教育 系统 


通过 日 发 型 技能 学 习 





实现 高 品质 的 工作 环境 


出 处 : Happy 株式 会 社 ， 主 页 : http://www.kyoto-happy.co.jp/ 


些 信 息 ， 员 工 束 能 够 提供 符合 每 个 客户 “感性 ”的 服务 (个 性 化 服务 )， 
使 得 客户 能 够 欣然 接受 较 高 的 服务 价格 。 

在 业务 创新 的 案例 中 ， 总 会 有 一 些 类 似 于 “实现 看 上 去 是 相互 巴 盾 
的 需求 ”或 者 “实现 不 符合 常理 的 需求 ”这 样 的 目标 ， 而 真正 实现 上 述 
目标 的 “杀手 铀 ”往往 是 IT。Happy 公司 就 古 个 现成 的 例子 ， 任 信和 电子 
炳 历 系统 这 个 IT 手段， 实现 了 极端 的 融 品 质 和 客户 满意 度 ， 才 能 卖 出 
“每 件 衬衫 2100 日 元 的 洗 护 费用 ”。 

总 而 言 之 ， 要 实现 IT 创新 ， 重点 在 于 先 设立 一 个 不 拘泥 于 现 有 
稼 识 的 高 目标 ， 在 实现 目标 的 过 程 中 ， 能 够 信用 IT 手段 来 克服 过 到 
的 困难 。 
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3.3 通过 “设计 思考 ”实现 IT 创新 


近年 来 ,“ 设 计 思 考 ”( design thinking ) 作为 一 种 创新 方法 论 备 受 关 
注 。 设 计 思 考 是 IDEO 咨询 公司 提出 的 一 种 创新 手段 ， 该 公司 以 为 美国 
苹果 公司 开发 的 鼠标 和 iPod 提供 设计 支援 而 闻名 。 设 计 思 考 的 特征 在 于 
完全 以 客户 为 中 心 ， 通 过 对 使 用 产品 或 服务 的 用 户 进行 观察 ， 或 者 是 通 
过 与 用 户 产 成 的 共鸣 来 衍生 新 的 价值 和 想法 ， 并 通过 一 系列 的 方法 对 其 
进行 验证 ， 在 不 断 的 纠 错过 程 中 进行 创新 。 

设计 思考 是 一 种 非常 有 效 的 创新 方法 论 ， 具 体 方法 如 下 (图表 1 )。 

。 通过 对 客户 (或 者 是 用 户 ) 的 观察 和 共鸣 来 发 现 需 求 、 课 题 和 想 

法 ,构建 “原型 系统 ”， 并 在 此 基础 上 对 新 产品 、 服 务 、 业 务 等 的 
有 效 性 和 合理 性 进行 实验 和 验证 。 

。 基 于 实验 和 验证 的 结果 找 出 新 的 改善 点 和 课题 ， 并 将 这 些 改进 整 
合 到 原型 系统 中 再 度 进行 实验 和 验证 。 

。 重复 上 述 循环 ， 将 为 客户 提供 的 新 价值 分 阶段 逐步 具体 化 。 

设计 思考 的 各 个 环节 并 不 一 定 都 是 轿 新 的 东西 ， 其 特征 在 于 从 “ 观 
察 、 共 鸣 ” 这 些 主观 体验 入 手 并 将 其 作为 整个 过 程 的 起 点 。 通 过 观察 客 
户 在 使 用 原型 系统 时 的 语言 和 行为 ， 与 客户 的 问题 和 需求 产生 共鸣 ， 从 
而 定义 新 的 价值 并 想 出 解决 问题 的 新 点 子 。 最 后 在 原型 系统 中 对 这 些 新 
想法 进行 具体 化 ， 就 可 以 对 客户 在 实际 使 用 系统 时 的 感受 有 一 个 更 为 直 
观 的 体验 。 

总 之 ,设计 思考 并 不 是 基于 客观 的 信息 收集 及 信息 分 析 来 构建 系统 
的 ， 而 是 首先 观察 客户 ， 产 生 共鸣 ， 并 在 此 阶段 利用 原型 系统 对 使 用 体 
验 进 行 初步 具体 化 。 通 过 快速 重复 这 一 循环 ， 就 能 够 让 IT 创新 的 想法 
逐步 清晰 和 具体 起 来 。 

像 这 样 不 断 站 在 客户 的 角度 看 问题 ， 能 够 避免 在 对 新 系统 的 功能 和 
技术 等 “手段 的 探讨 ”上 浪费 时 间 ， 从 而 集中 精力 探讨 如 何 产 生 用 户 价 
值 。“ 设 计 思 考 ” 这 种 以 客户 为 中 心 进 行 强制 性 思考 的 流程 ， 对 于 利用 
IT 创新 产生 新 的 用 户 价值 来 说 是 非常 有 效 的 。 
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图 表 1: 设计 思考 的 实践 循环 图 
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以 此 为 开端 
出 处 : NRI 


249 


第 3 部 分 运用 IT 带动 企业 成 长 


3.4 “设计 思考 ”的 应 用 案例 





对 于 上 一 方 中 介 绍 的 设计 思考 ， 已 经 有 很 多 企业 在 付 诸 实 践 了 。 例 
如 ， 某 金融 机 构 A 公司 在 进行 门店 业务 改革 ， 推 进 “运用 IT 提高 客户 
服务 水 平 ”的 过 程 中 ， 就 合理 应 用 了 设计 思考 的 方法 论 并 贷 有 成 效 。 

A 公司 主要 经 营 各 种 金融 产品 ， 过 去 在 接 得 客户 时 ， 往 往 是 门店 服 
务 员 单 方面 地 介绍 产品 ， 而 未 能 根据 客户 的 需求 进行 产品 推荐 。 这 个 问 
题 一 经 发 现 ， 该 公司 立刻 对 如 何 站 在 客户 角度 介绍 产品 进行 了 探讨 ， 从 
而 大 幅度 改善 了 其 接待 方式 ， 由 “从 公司 看 好 的 产品 开始 介绍 ”， 转 变 
为 “通过 与 客 己 的 对 话 发 据 其 需求 ， 然 后 推荐 与 之 相符 的 产品 ”。 

在 这 项 改 平 中 发 挥 关键 作用 的 ， 就 是 为 各 门店 引入 的 平板 电脑 设 
备 。 在 探讨 时 有 人 提出 ， 可 以 通过 简单 的 问卷 调查 为 客户 推荐 合适 的 产 
品 ， 还 可 以 将 产品 特征 以 动画 的 形式 能 入 到 应 用 程序 中 ， 给 客户 以 更 加 
百 观 的 印象 。 于 是 ， 为 了 检验 这 些 想法 能 否 在 客户 接待 服务 中 发 挥 作 
用 ,A 公司 IT 部 门 中 的 几 名 成 员 开 发 了 一 个 集结 上 述 想 法 的 市 有 日 动 
调研 功能 的 傈 易 平 板 电 脑 ， 并 在 几 家 门店 中 进行 了 实验 。 

尽管 实验 得 到 了 客户 和 员工 的 一 致 好 评 ， 但 A 公司 没有 满足 于 这 个 
结 末 ， 他 们 继续 从 员工 处 收集 关于 客户 接待 方法 的 新 诛 题 和 新 想法 ， 对 平 
板 电 脑 的 功能 进行 改善 ， 同 时 扩大 参与 实验 的 门店 数量 以 积累 知识 和 经 
验 ， 力 求 找到 更 避 效 的 客户 接待 方法 ， 完 善 平板 电脑 所 需要 具备 的 功能 。 

基于 通过 上 述 方式 总 结 出 的 客户 接 每 方法 和 平板 电脑 的 规格 ，A 公 
司 现在 正在 进行 正式 系统 的 开发 ， 并 计划 编写 操作 手册 和 培训 计划 ， 以 
便 把 平板 电脑 推广 到 所 有 门店 。 

A 公司 这 个 案例 里 ， 有 一 点 是 特别 值得 信 鉴 的 。 在 最 初 的 探讨 中 ， 
大 家 对 于 是 否 在 平板 电脑 中 加 入 有 奖 游 戏 的 功能 冒 有 过 意见 分 上 收 。 于 是 
该 公司 抱 看 试 一 试 的 心态 ， 在 平板 电脑 中 加 入 了 此 功能 进行 实验 ， 根 据 
接待 客户 的 服务 员 所 给 出 的 反馈 ,“ 由 于 产品 介绍 很 花 时 间 ， 以 前 有 些 
汕 小 孩 的 客户 不 愿意 来 店 里 ， 晶 从 有 T 了 这 个 游戏 功能 ， 这 些 客户 的 来 店 
频率 立刻 提高 ， 销 售 额 也 有 所 增加 ”， 可 请 是 好 评 连连 。 
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图 表 1: 引入 设计 思考 的 IT 创新 活动 ( 某 金 融 机 构 A 公司 的 案例 ) 






A 公司 的 课题 大 力 改善 | 店 的 客户 接待 方法 加 ， 
从 “以 单方 面 的 产品 介绍 为 中 心 " 转 变 为 “ 挖 气 客户 需求 来 推荐 产品 

















A 公司 的 措施 |， . | 
(想法 ) 
课题 
人 
想法 开发 适用 平板 


电脑 的 系统 
(由 工人 员 在 儿 
周 内 完成 实施 ) 


从 客户 视角 提取 诬 题 
并 衍生 新 的 想法 


\ 










验证 结果 ， 测试 系统 


在 几 家 门店 进行 试用 ， 
验证 客户 的 反应 4 


出 处 : NRI 


右 沿 痪 以 往 纸上谈兵 式 的 评 佑 ， 很 多 想法 往往 在 萌芽 状态 就 天 折 
了 了， 设计 思考 的 优势 就 在 于 能 够 在 短 时 间 内 对 这 些 想 法 的 效 采 进行 具体 
验证 ， 从 而 判断 采用 与 否 。 因 此 积极 运用 这 种 方法 论 也 是 实现 全 创新 
的 一 种 绝 佳 方法 。 








23] 


第 3 部 分 运用 IT 带动 企业 成 长 


3.5 催生 IT 创新 的 实验 室 








要 持续 进行 开创 新 ， 除 了 要 具备 设计 思考 这 样 的 方法 论 以 外 ,能 
够 催生 创新 想法 的 实验 室 也 是 不 可 或 缺 的 (图表 1 )。 

例如 ， 在 欧洲 ， 越 来 越 多 的 企业 和 政府 机 构 都 开始 设置 “未 来 中 
心 ”( future center ) (图 表 2 )， 来 自 组 织 内 外 的 相关 人 员 可 以 聚集 于 此 ， 
通过 对 话 来 促进 创新 。 一 些 实力 雄厚 的 全 球 企业 也 开始 关注 这 一 动 问 ， 
并 逐渐 认识 到 在 组 织 内 部 建立 能 够 促进 创新 的 实验 室 的 重要 性 。 

CIO 和 工 部 门 也 应 当 积 极 参 与 并 挑战 全 创新 实验 室 的 建设 。 在 一 
些 企业 的 I 部门 ， 每 年 会 举办 一 次 为 期 数 天 的 “系统 展示 会 "。 该 展示 
会 主要 介绍 一 些 最 新 的 I 工 运 用 和 案例， 提供 可 以 亲 里 体验 的 演示 系统 等 ， 
是 IT 部 门 与 业务 部 门 高 层 进行 直接 交流 的 场所 。 

那些 热衷 于 IT 创新 的 企业 IT 部 门 ， 会 通过 这 样 的 场所 了 解 实际 业 
务 的 需求 ， 持 续 产 生 新 的 想法 ， 并 对 有 潜力 的 新 想法 投入 预算 ， 从 而 正 
式 推 动 开 创新。 更 有 甚 者 ， 美 国 某 企 业 的 开 部门 还 采取 了 很 多 更 进 一 
步 的 措施 ， 如 将 系统 展示 会 设 为 公司 培训 中 心 的 常设 机 构 ， 将 这 样 的 实 
验 室 融入 到 骨干 培训 项 目 中 , 或 是 让 I 部门 的 骨干 人 员 通 过 这 一 实验 
室 定期 搜集 需求 和 读 题 等 。 

要 进行 开创 新 ， 除 了 从 业务 部 门 处 发 掘 需求 和 想法 的 讨论 实验 室 
以 外 ， 还 需要 一 个 实践 实验 室 ， 以 便 把 发 掘 到 的 需求 和 想法 具体 化 ， 并 
验证 其 可 行 性 。 建 立 实践 实验 室 的 方法 也 有 不 少 ， 可 以 像 上 一 节 所 介绍 
的 A 公司 的 案例 一 样 ， 准 备 一 些 用 于 实验 和 评估 的 简易 平板 电脑 以 及 参 
与 实验 的 门店 即 可 ， 也 可 以 像 下 一 节 中 所 介绍 的 ， 通 过 设置 专用 的 测试 
环境 ， 用 和 真实 环境 相同 的 数据 在 原型 系统 中 进行 实验 。 

用 于 讨论 或 实践 的 实验 室 的 建立 即 费 时 又 费力 ， 因 此 实施 起 来 难免 
会 有 困难 。 然 而 ,无 论 是 让 有 潜力 的 想法 无 端 埋没 ， 还 是 不 经 充分 讨论 
就 贸然 采用 某 个 想法 ， 对 企业 而 言 都 是 巨大 的 损失 。 尺 管 关于 财力 和 人 
力 的 投入 需要 庶 慎 考虑 ， 但 更 为 重要 的 ， 是 要 求 CIO 站 在 长 远 的 视角 ， 
引导 企业 建立 讨论 和 实践 的 实验 室 。 
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图 表 1: 进行 IT 创新 的 “讨论 实验 室 ” 和 “实践 实验 室 " 
进行 开创 新 的 实验 室 


搜集 埋没 在 业务 部 门 中 的 课题 和 需求 ， 探 讨 IT 创新 想法 的 
讨论 实验 室 


〈 例 ) 在 系统 展示 会 上 搜集 诗 题 和 需求 








将 想法 具体 化 并 验证 其 可 行 性 的 
〈 例 ) 利用 平板 电脑 实现 的 原型 系统 以 及 参与 实验 的 门店 











出 处 : NRI 


图 表 2: 欧洲 各 国 中 未 来 中 心 的 设置 实例 
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3.6 ”讨论 实验 室 和 实践 实验 室 的 建立 





那些 建立 了 开创 新 的 讨论 实验 室 和 实践 实验 室 的 企业 中 ， 美 国 某 
制造 业 B 公司 的 案例 尤为 发 人 深 省 。 该 公司 经 过 多 年 的 试 咏 ,投入 了 大 
量 的 财力 和 人 力 用 于 创造 这 样 一 个 实验 室 。 


(1 ) 发 掘 埋没 在 业务 一 线 的 好 想法 

在 B 公 司 ， 系 统 化 项 目的 决定 权 由 业务 部 门 千 握 ， 在 制定 下 一 年 度 
的 预算 时 ， 也 是 由 业务 部 门 来 决定 实施 的 主要 项 目 及 其 预算 。 在 这 样 的 
预算 编制 流程 中 ， 需 求 明确 且 投 资 回报 较 好 的 项 目 会 优 匈 进行 ， 因 此 像 
IT 创新 这 样 ， 需 要 经 过 讨论 和 实验 才能 明确 其 需求 和 回报 的 项 目 往 往 会 
遭 到 否决 。 

B 公司 认为 在 这 样 的 状况 下 将 很 难 实现 开 创新， 因此 决定 在 开 部 
门 内 部 设立 一 个 专业 团队 ， 每 年 与 各 业务 部 门 的 实务 人 员 召 开 一 次 集中 
会 议 。 通 过 这 样 的 机 制 ， 不 但 令 IT 创新 成 为 可 能 ， 还 能 够 发 掘 埋没 在 
业务 一 线 的 好 想法 ( 图 表 1 )。 与 些 同时， 发掘 出 的 想法 将 由 专业 团队 进 
行 具体 探讨 ， 公 司 还 为 此 设立 了 专门 的 实验 室 ， 以 便 该 团队 直接 四 业务 
部 门 的 高 层 进 行 汇 报 。 

通过 上 述 方式 ，B 公司 建立 了 一 套 流 程 : 由 开 部 门 专业 团队 发 气 埋 
没 在 业务 一 线 部 门 的 想法 一 进行 具体 的 探讨 一 向 业务 部 门 高 层 二 接 汇报 
一 成 为 正式 项 目 ， 通 过 这 样 的 流程 ， 该 公司 成 功 打造 了 一 系列 开创 新 
的 相关 项 目 。 


























(2 ) 通过 “概念 构建 ”工程 进行 实验 

除了 靠 发 掘 想法 来 推动 IT 创新 的 讨论 实验 室 以 外 ，B 公司 还 引入 了 
被 称 为 “概念 构建 ”的 设计 思考 方式 ， 并 建立 了 相应 的 “实践 实验 室 ”。 
在 这 个 “概念 构建 ”的 实验 室 中 ， 业 务 部 门 和 IT 部门 的 相关 人 员 聚 集 
到 一 起 ， 提 出 创造 客户 价值 的 假设 ( 如 何 提 高 客户 满意 度 )， 并 通过 原 
型 系统 的 构建 对 假设 进行 验证 。 
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图 表 1: 发 掘 埋没 在 业务 一 线 的 想法 的 流程 图 ( 某 制 造 业 B 公司 的 案例 ) 











业务 部 门 A IT 创新 项 目 由 、 
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Po® 和 
遗 落 的 创新 "种 子 ” 
年 
业务 部 门 B 0 、 
算 系 Ne 
FA 统 业务 部 门 F 用 A 和 


9 遗 落 的 创新 “种 子 ” 


将 遗 落 的 “种 子 " 捡 起 来 









© 
建立 “实验 室 ”， 通过 专业 团队 
与 业务 部 门 召 se die 直接 向 业务 部 
专业 团队 开 集 中 会 议 ,发 法 并 制定 预算 门 高 层 汇报 ,并 






掘 想法 获得 预算 





出 处 : NRI 


在 使 用 原型 系统 对 业务 进行 验证 的 过 程 中 ， 并 非 使 用 星 涩 难 懂 的 资 
料 和 图 表 ， 而 是 用 动画 、 照 片 和 视频 的 方式 让 客户 和 用 户 进行 实际 体 
验 。 为 此 ， 该 公司 配备 了 视频 制作 的 专业 工具 和 专业 人 员 ， 在 构建 原型 
系统 时 也 设置 了 专门 的 测试 环境 ， 使 得 测试 环境 能 够 使 用 与 真实 环境 同 
等 水 平 的 数据 。 

借助 建立 IT 创新 的 讨论 实验 室 和 实践 实验 室 的 契机 ，B 公司 在 常规 
系统 项 目 中 与 各 业务 部 门 的 沟通 也 更 加 深入 了 。 考 虑 到 上 述 附带 效果 ， 
在 建立 IT 创新 实验 室 时 ， 选 择 最 适合 日 己 公 司 的 模式 并 持之以恒 是 最 
为 重要 的 。 
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第 3 部 分 运用 IT 带动 企业 成 长 


3.7 ”化 身 为 创新 型 组 织 


要 想 让 创新 工作 步 人 正规 ，IT 部 门 在 构建 了 前 面 所 介绍 的 创新 “ 方 
法 论 ” 和 “实验 室 ” 之 后 ， 还 需要 经 过 下 面 图 表 1 所 示 的 三 个 阶段 。 


( 1 ) 确立 卓越 运营 

所 请 单 越 运 营 ( operational excellence )， 即 确保 开 部门 最 为 看 重 的 
服务 品质 、 成 本 和 速度 ， 并 实行 高 效 的 工 运 党 。 如 果 无 法 充分 实现 时 
越 运 营 ， 那 么 即便 IT 部 门 开 始 投 丑 代 创 新 工作 ， 也 无 法 得 到 业务 部 门 
的 配合 。 

确立 卓越 运营 是 IT 部 门 推进 IT 创新 工作 的 前 提 条 件 。 另 外 ， 卓 越 
运 彰 的 确立 带动 开 运 彰 效率 的 提升 ， 无 形 中 也 能 为 IT 创新 工作 节省 不 
少 宝贵 的 人 力 资源 。 








( 2 ) 通过 专业 团队 积累 工作 经 验 和 工作 方法 

下 一 步 是 建立 一 个 专业 团队 ， 规 模 大 小 不 是 问题 。IT 创新 工作 在 探 
讨 流 程 及 所 需 技能 方面 与 冲 规 的 系统 开发 有 很 大 差异 ， 因 此 移 通 过 专业 
队 积 累 实 践 经 验 ， 表 将 其 成 果 推 广 到 IT 部门 的 其 他 团队 以 及 相关 业 
务 部 门 的 做 法 是 比较 有 效 的 。 

专业 团队 主要 有 两 个 任务 。 第 一 ， 是 做 出 开 创新 的 实际 成 末 。 由 于 开 
创新 项 目 难 度 高 风险 大 ， 因 此 共同 参与 探讨 的 业务 部 门 出 于 顾虑 ， 必 然 会 
要 求 看 到 实际 成 末 。 在 没有 成 来 的 情况 下 先行 建立 体制 往往 会 遇 到 很 大 的 
阻力 ， 因 此 最 好 先 在 小 冰 围 内 做 出 一 定 成 果 ， 以 打消 业务 部 门 的 顾虑 。 

第 二 个 任务 ， 是 车 握 IT 创新 的 方法 。 为 了 不 让 开创 新 沦 为 偶然 的 
产物 ， 在 建立 设计 思考 方法 论 和 相应 实验 室 时 ， 必 须 确 立 具体 的 实践 方 
法 ， 如 此 才能 源源 不 断 地 实现 IT 创新 。 














(3 ) 向 其 他 团队 和 业务 部 门 推广 
最 后 一 步 ， 是 将 上 述 方法 回 开 部 门 的 其 他 团队 以 及 相关 业务 部 门 
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第 3 章 运用 1 实现 企业 创新 


图 表 1: 化 身 创 新 型 IT 部 门 的 步骤 以 及 所 需 周期 


大 致 所 需 的 周期 
※ 美 国 某 大 型 跨国 
企业 的 案例 
@ 向 其 他 团队 和 业务 部 门 推广 ( 约 2~3 年 ) 约 2.3 年 
e 将 方法 论 推 广 到 业务 和 了 IT 的 一 线 部 门 不 
e 增加 “IT 创新 人 手 ”， 强 化 组 织 的 推进 能 入 





忆 利 用 专业 团队 积累 工作 经 验 和 方法 ( 约 2~3 年 ) 约 2~3 年 
e 寻找 项 目 ， 通 过 试点 创造 完 进 的 实践 成 果 
e 向 握 方法 论 ， 摆 及 成果 只 是 “偶然 产物 ”的 现状 

(确立 卓越 运营 ( 约 5 年 ) 约 5 年 


e 达成 IT 部 门 的 第 一 个 任务 : 
系统 品质 、 成 本 和 速度 的 保证 ; 高 效 的 开 运营 


e 通过 提高 效率 节省 出 人 力 资 源 





出 处 : NRI 


进行 推广 ， 从 而 增加 I 开 创新 的 人 手 。 前 面 介绍 的 两 个 步 又， 由 于 实际 
工作 范围 限定 在 开 部 门 的 专业 团队 中 ， 因 此 能 够 推进 的 项 目 数 量 有 限 。 
而 且 ， 仅 靠 专业 团队 来 推动 工作 的 话 ， 会 给 人 一 种 开 创新 只 是 由 专业 
团队 来 负责 的 印象 ， 效 果 恐 人 会 事与愿违 。 因 此 ， 必 须 将 这 项 工作 推广 
到 整个 IT 部 门 甚至 整个 公司 ， 最 终 达 成 第 三 个 步骤 。 

在 美国 某 大 型 跨国 企业 的 和 案例 中 ， 第 一 步骤 需要 约 5 年， 第 二 步骤 
需要 约 2 至 3 年 ， 第 三 步骤 尽管 没有 “到 此 为 止 ” 的 明确 终点 ， 但 从 开 
始 到 充分 发 挥 功能 也 需要 大 约 2 至 3 年 的 时 间 。 

尽管 这 个 案例 只 是 一 个 参考 ， 但 足以 说 明 要 持续 实现 IT 创新 ， 可 
能 需要 长 达 10 年 的 长 期 工作 。 为 了 实现 这 一 目标 ， 以 CIO 为 中 心 的 经 
营 层 的 强 有 力 的 领导 是 不 可 或 缺 的 。 
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eeeseeeesseeeeeeeseseeeeseeeeseeeeeeeeeeeeeeeseeeseeeeseeseeeeeeeseeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeeeeseeeeeeeeeeeeeeeeee ee ea 


常 听 到 这 样 的 说 法 : 在 创新 的 过 程 中 ， 对 多 种 知识 的 组 合 以 及 超越 现 
ey 笔者 身边 也 有 不 少 人 认为 ， 像 聊天 室 、 集 中 
讨论 会 这 样 超越 年 龄 、 性 别 和 组 织 的 交流 场所 是 非常 重要 的 。 看 来 ， 有 很 多 
人 在 工作 中 感到 “难以 设 定 课题 ， 心 情 焦虑 ”或 是 在 “超越 现 有 组 织 和 系统 
框架 的 复杂 课题 ”上 遭遇 瓶颈 ， 因 而 很 想 寻找 一 个 打开 局 面 的 契机 。 

在 这 样 的 情况 下 ， 如 果 所 属 同 一 组 织 的 成 员 还 是 和 平常 一 样 在 会 议 室 里 
讨论 ， 也 只 能 是 重复 相同 的 思路 ， 很 难 萌生 新 的 想法 。 要 想 获 得 新 的 灵感 ， 
突破 泪 统 ， 就 需要 将 不 同 组 织 、 不 同 立场 或 者 是 不 同 专 业 的 各 种 人 才 聚 集 起 
来 ， 并 建立 一 个 能 够 让 这 些 人 为 了 解决 同一 个 问题 而 相互 协作 和 发 挥 创造 力 
的 “实验 室 "。 

那么 ， 只 要 让 各 种 人 才 互 相 协 作 融 能 够 激发 创造 力 吗 ? 并 非 如 此 。 只 有 
让 团队 成 员 互 相 建 立 起 在 日 常 工作 中 不 可 能 建立 的 关联 性 ， 实 现 充分 沟通 ， 
在 理解 彼此 的 共同 点 和 差异 点 的 基础 上 ， 通 过 不 断 横向 对 话 ， 才 能 够 激发 出 
个 人 的 创造 力 。 因 此 ， 要 发 挥 这 种 天 联 性 以 及 每 个 成 员 的 创造 力 ， 一 种 “ 特 
殊 实 验 室 ”的 建立 是 不 可 或 缺 的 。 

发 祥 于 欧洲 的 “未 来 中 心 ”( future center ) 设施 ， 就 是 这 样 一 种 值得 
我 们 参考 的 “特殊 实验 室 ”。 


融入 短 剧 和 游戏 的 要 素来 活跃 气氛 

所 谓 未 来 中 心 ， 就 是 聚集 各 种 人 才 ， 让 每 个 人 超越 各 自 所 属 的 组 织 来 进 
行 对 话 ， 从 而 激发 创造 性 协作 的 一 种 “实验 室 "。 它 的 目的 是 通过 对 话 对 所 
探讨 主题 的 蓝图 进行 描绘 , 从 而 设法 解决 中 长 期 课题 。 探 讨 的 主题 多 种 多 样 ， 
可 以 是 革新 的 政策 立案 等 行政 领域 的 课题 ， 也 可 以 是 新 产品 开发 、 业 务 战略 
制定 等 民间 领域 的 课题 。 

a Oe te coral nnn 
间 ，@) 能 够 进行 演示 、 分 组 讨论 和 短 剧 表演 的 空间 ;个 人 能 够 潜心 调查 和 
学 习 的 工作 空间 等 。 为 了 摆脱 日 常 工作 中 的 视角 和 思维 模式 ， 发 挥 自由 想象 
深入 思考 ， 这 些 地 方 的 非常 规 设计 往往 随处 可 见 。 例 如 头脑 风暴 空间 中 的 每 
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个 角 都 不 是 直角 ， 椅 子 的 设计 让 人 无 法 情 懒 地 坐 着 ， 通 过 照明 和 音乐 的 切换 
来 改变 气氛 的 装置 也 随处 可 见 。 此 外 ， 有 一 些 房 则 的 每 个 墙 面 都 能 够 用 投影 
仪 进行 投影 ， 使 得 人 在 室内 却 仿佛 身 处 大 自然 中 一 般 ， 还 有 一 些 用 于 表演 短 
剧 的 舞台 、 工 作 室 等 ， 能 够 通过 让 成 员 参 与 表演 来 拓展 想象 力 。 
除了 上 述 设施 以 外 ， 未 来 中 心 的 运营 手段 也 是 丰富 多 彩 ， 例 如 创造 能 够 
让 参与 者 乐于 表达 真实 想法 的 氛围 、 通 过 游戏 风暴 ( game storming， 结 合 
游戏 要 素 激 发 团队 想象 力 的 方法 ) 等 激发 新 灵感 、 通 过 粘土 和 乐高 ( LEGO ) 
人 J 
定 有 读者 遇 到 过 员工 聚集 在 一 起 
人 Le 父 有 预想 般 热烈 自然 也 没 能 发 挥 出 
什么 创造 力 。 要 知道 ， 实 验 室 需要 花费 很 多 心血 来 准备 ， 而 建立 能 够 激发 参 
与 者 的 创造 力 和 协作 积极 性 的 实验 室 更 绝 非 易 事 ， 需要 在 学 握 方法 论 的 专家 
的 协助 下 实现 。 和 希望 大 家 能 够 以 欧洲 的 先进 案例 等 作为 参考 ， 务 必 建 立 出 一 
个 最 适合 自己 公司 的 未 来 中 心 。 


生息 入 
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后 记 


从 《图 解 CIO 工作 指南 》 第 一 版 发 行 到 现在 已 经 过 去 12 年 ， 在 这 
期 间 ， 我 们 基本 是 每 四 年 一 次 ， 在 奥运 会 召开 的 那 一 年 度 进行 条 划 ， 并 
在 当年 或 者 下 一 年 出 版 修订 本 。 此 次 改版 也 是 在 伦敦 奥运 会 如 火 如 茶 之 
际 ， 由 18 位 咨询 顾问 担任 主要 执笔 ， 从 各 个 不 同 的 角度 重复 讨论 ， 历 
时 约 六 个 月 得 以 付 样 。 

本 次 执笔 的 过 程 ， 让 我 们 有 机 会 重新 认识 本 书 的 主要 读者 群 一 一 各 
企业 的 CIO。 根 据 2011 年 NRI 进行 的 调查 ， 在 日 本 上 市 企业 的 CIO 中 ， 
非 开 部 门 出 身 的 人 《包括 外 聘 在 内 ) 占 到 了 总 数 的 72.5%。 因 此 ， 我 们 
在 本 书 中 十 分 注意 内 容 的 安排 ， 使 得 各 位 不 具备 I 部 门 经 验 的 CIO 也 
能 够 轻松 擎 握 和 运用 。 硕 望 本 书 能 够 对 包括 各 位 CIO 在 内 的 全 从 业者 
们 在 实际 工作 的 执行 中 有 所 帮助 。 

在 本 书 的 最 后 一 草 ， 我 们 介绍 并 讲解 了 实现 开创 新 所 需 的 工作 。 
几 年 前 ， 我 们 曾 采 访 过 某 美国 企业 的 IT 创新 团队 〈 设置 于 IT 部门 内 的 
负责 IT 创新 的 专门 组 织 ) 的 负责 人 ， 他 的 一 句 话 给 我 们 留 下 了 深刻 的 
印象 。 他 说 ， 创 新 并 不 是 “从 零 创 造价 值 ”， 而 是 “组 合 现 有 的 东西 使 
其 产生 新 的 价值 ”， 对 于 与 公司 各 业务 部 门 都 有 接触 的 IT 部 门 来 说 ， 在 
这 一 方面 可 谓 具 有 巨大 优势 。 他 的 这 一 想法 并 未 仅仅 流 于 口号 ， 而 是 在 
公司 内 部 努力 宣传 开 部 门 与 创新 的 联系 ， 甚 至 还 成 立 了 上 述 专门 组 织 ， 
不 得 不 被 他 的 想象 力 和 行动 力 所 折 服 。 

最 先 定 义 创 新 一 词 的 经 济 学 家 约瑟夫 "能 彼 特 (Joseph Alois 
Schumpeter，1883 一 1950 ) 也 曾经 说 过 ,“ 创 新 来 源 于 新 的 组 合 ”， 而 这 
也 成 为 了 创新 理论 的 基础 。 在 日 本 企业 中 ， 也 有 一 些 开 部 门将 目 己 定 
位 为 “可 依 隔 全 公司 的 优势 部 门 ”， 这 些 企业 中 的 开 部 门 ， 和 上 面 提 到 
的 美国 企业 一 样 ， 也 承担 了 引领 公司 创新 的 使 命 。 
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本 书 中 也 多 次 强调 ，CIO 以 及 IT 部 门 在 主导 全 公司 的 I 运用 时 ， 
不 仅 要 解决 各 个 业务 部 门 的 课题 ， 还 需要 努力 解决 经 营 层面 的 ， 即 企业 
整体 的 课题 。 如 果 仅 需要 解决 各 个 业务 部 门 的 课 题 ， 那 么 业务 部 门 甚至 
可 以 不 通过 I 部 门 ， 自 己 通过 I 供应 商 和 云 服 务 来 解决 也 未 尝 不 可 。 
因此 由 CIO 与 部 门 共同 主导 的 工 运 用 ,需要 有 “ 俯 茹 企业 整体 的 洞 
察 力 ”， 而 这 也 正 是 IT 部门 存 在 的 意义 。 

本 书 是 由 NRI 通 过 多 年 的 系统 咨询 ， 在 与 包括 多 家 企业 CIO 在 内 
的 专业 人 士 不 断 磋商 中 诞生 的 智慧 结晶 。 这 些 专业 人 士 中 ， 还 包括 一 些 
在 企业 导入 计算 机 系统 的 黎明 期 就 活跃 在 业界 的 资深 专家 ， 尽 管 他 们 早 
已 从 一 线 引 退 ， 但 依然 为 本 书 提供 了 很 多 有 价值 意见 ， 在 此 问 各 位 表示 
衷心 的 感谢 。 

















全 体 执笔 者 
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译 后 记 





相信 大 部 分 谈 完 这 本 书 的 读者 都 有 这 样 的 感想 : 它 实 在 是 太 像 一 本 
教科 书 了 ， 而 且 讲 的 内 容 太 基础 ， 没 有 什么 让 人 感 沉 耳目 一 新 的 东西 
嘛 ! 的 确 ， 这 本 书 并 没有 大 谈 现 在 正 红 得 发 紫 的 云 计 算 、 大 数据 ， 也 没 
有 介绍 最 新 最 先进 的 企业 IT 架构 、 拉 术 或 者 是 软件 产品 ， 那 么 这 本 书 
的 价值 到 底 在 哪里 呢 ? 作为 本 书 的 译 者 ， 我 来 跟 各 位 读者 分 有 这 一 下 目 己 
的 一 些 抽 见 吧 。 

首先 ， 这 是 一 本 写 给 一 般 企 业 IT 管理 人 员 的 实务 手册 ， 它 的 定位 
不 是 退 求 “高 妾 大 气 上 档次 ”， 而 是 非常 脚 路 实地 的 。 如 采 你 了 解 过 一 
般 企 业 的 IT 现状 ， 驶 一 定 遇 到 过 这 样 的 问题 : 很 多 企业 连 计算 还 没 捅 清 
楚 ， 连 数据 还 没 整 明白 ， 在 这 样 的 情况 下 搞 云 计算 、 大 数据 ， 真 的 能 ;> 
企业 市 来 实际 的 效 朱 吗 ? 可 以 说 ， 对 于 一 般 企 业 来 说 ， 开 运用 的 瓶 祷 几 
乎 都 不 在 技术 上 ， 而 是 在 管理 方法 和 规划 思路 上 。 这 本 书 出 目 日 本 知名 
的 咨询 公司 野村 综合 研究 所 ( NRI ) 的 集体 智 总 ， 而 咨询 项 目 最 基本 的 
切入 点 束 是 把 握 客户 的 现状 、 需 求 和 期 每 。 如 来 不 知 违 客户 想 要 什么 ， 
就 不 可 能 给 出 让 客户 真正 满意 的 方案 。 回 头 看 看 这 本 书 的 内 容 : 第 1 部 
分 “IT 管理 ” 谈 的 是 管理 方法 ， 第 2 部 分 “IT 架构 ” 谈 的 是 规划 思路 ， 
第 3 部 分 则 是 在 三 个 不 同 的 命题 下 对 前 两 部 分 进行 的 实践 ， 你 看 这 样 的 
内 容 安排 算 不 算是 “对 症 下 药 ” 呢 ? 

其 次 ， 在 不 同 的 企业 中 ，IT 部 门 的 地 位 可 谓 是 千差万别 。 有 些 企业 
的 工地 位 很 蜗 ， 什 么 亚太 人 研发 基地 、 全 球 交付 中 心 每 ， 可 请 是 风光 无 
限 。 但 我 也 见 过 不 少 企 业 ，IT 只 是 财务 部 下 面 的 一 个 科 ， 甚 至 有 时 会 跟 
总 务 划 为 同一 个 部 门 一 一 尽管 这 些 公司 的 I 也 忙 得 不 亦 乐 乎 ， 但 是 别 
人 都 拿 他 们 当 昔 力 一 样 。 你 认为 开 对 自己 公司 的 价值 是 什么 ， 是 否 找 
准 了 目 己 和 目 己 部 门 所 处 的 位 置 ? 要 回答 这 些 问题 ， 你 得 知道 老板 关心 
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什么 ， 销 售 部 关心 什么 ， 市 场 部 关心 什么 ， 财 务 和 人 事 部 又 关心 什么 。 
如 采 他 们 的 需求 你 能 听 和 全 并 想 办 法 满足 ， 你 驶 及 格 了 ; 如 采 他 们 目 己 还 
没 摘 清 私 日 己 需要 什么 ， 你 能 带 他 们 摘 清 和 茎 ， 你 束 牛 了 ， 你 的 开 部 门 
也 就 牛 了 。 回 头 看 看 这 本 书 的 内 容 ， 几 乎 所 有 的 地 方 都 在 告诉 你 如 何 调 
动 老 板 和 利益 相关 者 参与 你 的 项 目 ， 如 何 组 织 有 效 的 沟通 ， 如 何 让 他 们 
高 兴 ， 以 及 如 何 让 你 的 员工 也 高 兴 一 一 这 些 知 识 和 方法 ， 慌 介 值 得 很 多 
IT 管理 人 员 好 好 学 一 学 ， 毕 竟 为 CIO“ 私 人 订 制 ”的 管理 学 书籍 还 真 的 
是 不 多 。 

最 后 ， 通 过 这 本 书 你 还 可 以 学 到 一 些 思考 和 工作 的 技巧 ， 特 别 是 从 
中 可 以 管见 一 些 咨询 公司 的 种 用 手法 。 为 什么 老板 喜欢 请 咨询 公司 呢 ? 
除了 那些 不 怎么 徘 谱 的 理由 之 外 ， 我 觉得 主要 原因 之 一 ， 是 因为 咨询 公 
司 有 很 多 成 熟 的 框架 ( 比如 PDCA、 平 衡 计 分 卡 等 ) 来 文 撑 他 们 的 逻辑 ， 
此 外 他 们 还 懂得 如 何 利用 可 视 化 的 图 表 来 描述 复杂 的 关系 和 染 构 一 一 图 
表 和 框 染 就 是 这 本 书 中 运用 得 最 多 的 两 种 手法 。 有 朋友 跟 我 说 ， 目 己 有 
一 些 想法 ， 尤 其 是 全 方面 的 ， 老 板 就 是 没 办 法 理解 ， 因 此 自己 的 提案 
总 是 无 法 得 到 文 持 。 其 实 ， 只 要 学 会 利用 合适 的 框 典 来 分 析 问 题 ， 并 利 
用 可 视 化 的 方式 将 IT 系统 为 业务 市 来 的 价值 表现 出 来 ， 上 面 的 问题 也 
就 迎刃而解 了 。 这 些 东 西 ， 在 实际 的 工作 中 肯定 能 够 用 得 上 。 

这 本 书 的 翻译 工作 历时 4 个 多 月 ， 在 这 一 过 程 中 ， 要 感谢 本 书 执笔 
者 阵容 之 一 的 李 和 留 芒 主任 对 详 入 所 做 的 严格 审 校 和 指 寻 ， 同 时 也 感谢 图 
灵 编 辑 的 辛勤 工作 。 如 来 我 的 这 篇 咏 旷 ， 能 够 让 你 回头 重新 翻 翻 这 本 书 
中 的 某 些 音节， 或 者 对 这 本 书 的 价值 有 一 些 新 的 感悟 ， 那 便 是 我 最 大 的 
末 壮 了 。 
























































周 日 恒 
2014 年 2 月 于 上 海 
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执 折 者 一 贤 


野村 综合 研究 所 系统 咨询 事业 本 部 
Systems Consulting Division 


图 总 编 
让 原 雅 一 ( Masakazu Yuzurihara ) 
IT Management Consulting Department 部 长 


潮 见 登 ( Noboru Shiomi ) 
资深 专家 ， 东 包工 业 大 学 人 研究生 院 客座 教授 











国 本 书 的 中 文 版 审 校 

李 智 慧 (Li Zhihui) 

曾 就 职 于 中 国 某 外 贸 公 司 ， 后 留学 日 本 ， 在 日 本 某 大 型 通信 公司 任职 后 
加 入 野村 综合 研究 所 ， 系 统 化 构思 和 计划 、IT 采购 、PMO、 全 球 资源 组 
合 战略 等 领域 的 专家 。 具 有 国际 项 目 管理 专家 ( PMP ) 资质 。 








图 执笔 

大 川内 幸 雄 ( Yukio Okouchi ) : 整体 统筹 、 序 章 、 第 1 部 分 第 4 章 、 第 
3 部 分 第 1 章 

加 入 野村 综合 人 研究 所 后 ， 参 与 金融 行业 的 系统 策划 和 开发 ，IT 业务 单 
新 、IT 治理 、 资 源 组 织 战略 、 全 球 化 IT 管理 等 领域 的 专家 。 


小 林 贤 治 ( Kenji Kobayashi ) : 第 2 部 分 统筹 
加 入 野村 综合 研究 所 后 ， 主 要 参与 金融 类 系统 的 基础 架构 设计 和 开发 ， 
系统 化 构思 、IT 架构 设计 等 领域 的 专家 。 
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荒 生 智之 (Tomoyuki Arao ) : 第 3 部 分 统筹 

加 入 野村 综合 研究 所 后 ， 参 与 流通 行业 的 系统 策划 和 开发 ， 上 游 工 程 、 
需求 定义 等 领域 的 专家 。 任 IPA/SEC 流程 共享 化 工作 组 委员 ,JTC1/ 
SC7/WG7 专家 。 








木 部 雄一 ( Yuichi Kibe ) : 第 1 部 分 第 1 章 、 第 2 章 

加 入 野村 综合 研究 所 前 曾 就 职 于 运输 行业 ， 现 任 开 管理 咨询 部 的 主要 
顾问 ，IT 战略 、IT 投资 和 成 本 管理 、 资 源 组 织 战略 、 信 息 技术 子 公 司 的 
经 营 改 革 等 领域 的 专家 。 著 有 《Val IT 人 门 》( 日 本 生产 性 总 部 出 版 ， 
2008 年 ， 合 著 ) 等 。 


清水 一 矢 (Kazufumi Shimizu ) : 第 1 部 分 第 3 章 

加 入 野村 综合 研究 所 前 ， 曾 就 职 于 大 型 财产 保险 公司 ， 参 与 面 癌 零售 行 
业 的 保险 产品 的 策划 和 开发 ，IT 结构 改革 、IT 战略 、 金 融 机 构 的 业务 改 
革 等 领域 的 专家 。 





小 山田 弘 树 ( Hiroki Koyamada ) : 第 1 部 分 第 4 章 

加 入 野村 综合 研究 所 前 ， 曾 就 职 于 银行 领域 智库 、 城 市 银行 ， 信 息 战 
略 、IT 治理 和 组 织 改 革 、 资 源 组 织 战略 等 领域 的 专家 。 车 有 《Val IT 入 
门 》( 日 本 生产 性 总 部 出 版 ，2008 年 ， 合 车 )、《 半 经 济 时 代 的 销售 改革 》 
( 野村 综合 研究 所 ，2011 年 ， 合 著 )。 


照办 浩 平 〈Kohei Teruoka ) : 第 1 部 分 第 5 章 

加 入 野村 综合 研究 所 前 ， 曾 就 职 于 医疗 右 械 制造 行业 ， 参 与 内 部 信息 系 
统 的 策划 和 开发 管理 ，IT 战略 、IT 服务 管理 、IT 组 织 运 营 改 革 等 领域 
的 专家 。 








石原 武 ( Takeshi Ishihara ) : 第 1 部 分 第 6 音 
加 入 野村 综合 研究 所 前 ， 曾 就 职 于 某 外 资 公 司 ， 任 系统 基础 架构 咨询 顾 
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问 ， 信 息 安 全 、 业 务 连 续 性 管理 、 系 统 审计 等 领域 的 专家 。 具 有 注册 信 
息 系 统 审计 师 (CISA ) 资质 。 





增 永 容 启 ( Yasuhiro Masunaga ) : 第 2 部 分 第 1 章 、 第 3 部 分 第 2 章 

加 入 野村 综合 研究 所 后 ， 参 与 制造 业 、 服 务 业 、 金 融 业 等 多 个 行业 的 系 
统 基础 架构 的 设计 和 开发 ， 系 统 化 构思 、IT 染 构 设计 、IT 染 构 标准 等 领 
域 的 专家 。 











山本 英 毅 (Hideki Yamamoto ) : 序章 、 第 2 部 分 第 1 章 、 第 2 章 
加 入 野村 综合 研究 所 前 ， 曾 就 职 于 革 外 资 公 司 从 事 通 信行 业 系统 开发 ， 
IT 全 局 设计 、 系 统 化 构思 和 计划 、PMO 支持 等 领域 的 专家 。 





栗山 胜 宏 ( Katsuhiro Kuriyama ) : 第 2 部 分 第 3 章 、 第 3 部 分 第 2 章 

加 入 野村 绿 合 研究 所 前 ， 曾 束 职 于 某 大 型 系统 集成 公司 ， 担 任 Web 系统 
开发 、 系 统 开 发 上 游 工 程 咨 询 等 工作 ， 系 统 化 构思 和 计划 、 需 求 定 义 、 
IT 采购 、PMO 文 持 等 领域 的 专家 。 


山本 俊 树 ( Tomoki Yamamoto ) : 第 2 部 分 第 4 章 
加 入 野村 综合 人 研究 所 前 ， 曾 就 职 于 某 独 立 系统 集成 公司 ， 担 任 金融 机 构 
系统 开发 等 工作 ，IT 业务 音 新 、 系 统 设 计 等 领域 的 专家 。 





下 田 崇 身 ( Takashi Shimoda ) : 第 2 部 分 第 4 章 、 第 3 部 分 第 1 章 
加 入 野村 综合 研究 所 后 ， 参 与 基础 中 间 件 开发 、 金 融 行业 系统 整体 设计 
和 开发 ， 系 统 化 构思 和 计划 、IT 架构 设计 、 技 术 评估 等 领域 的 专家 。 


李 智 慧 (Li Zhihui) : 第 3 部 分 第 1 章 

就 职 于 中 国 某 外 贸 公 司 ， 后 留学 日 本 ， 在 日 本 某 大 型 通信 公司 任职 后 
加 入 野村 综合 研究 所 ， 系 统 化 构思 和 计划 、IT 采购、PMO 、 全 球 资源 组 
合 战略 等 领域 的 专家 。 上 有 具 有 国际 项 目 管理 专家 (了 PMP ) 资质 。 
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上 野 哲 志 (〈 Tetsushi Ueno ) : 第 3 部 分 第 3 章 、 专 栏 

加 入 野村 综合 研究 所 后 ， 参 与 系统 集成 框架 的 策划 、 开 发 及 大 规模 项 目 
应 用 ， 并 担任 过 总 公司 的 人 事业 务 ， 系 统 化 构思 和 计划 、IT 架构 标准 化 、 
设计 思考 的 IT 领域 应 用 等 领域 的 专家 。 具 有 NRI 认证 I 架构 师资 质 。 


黑 田 育 义 ( Ikuyoshi Kuroda ) : 第 3 部 分 第 3 章 

加 入 野村 综合 研究 所 前 ， 曾 就 职 于 银行 领域 智库 ， 参 与 金融 机 构 系 统 策 
划 、 开 发 、 运 彰 等 ， 运 用 IT 推动 业务 单 新 、 系 统 化 构思 和 计划 等 领域 
的 专家 。 





中 泽 贯 史 ( Takashi Nakazawa ) : 专栏 

加 入 野村 综合 人 研究 所 前 ， 曾 就 职 于 某 大 型 通信 公司 ， 担 任 大 规模 系统 构 
建 的 项 目 经 理 ，IT 行业 事业 战略 、 信 息 化 构思 、 销 售 业 务 改 革 等 领域 的 
专家 。 


有 货 友 纪 (Yuki Ariga ) : 专栏 

加 入 野村 综合 研究 所 后 ， 参 与 金融 、 公 共 服 务 等 领域 的 IT 运用 相关 调 
查 人 研究 和 咨询 ， 主 营 市 场 、 组 织 管理 、IT 战略 等 领域 的 相关 调查 研究 ， 
各 种 现状 调查 、 意 识 调查 的 宁 划 和 实施 ， 数 据 分 析 运 用 战略 等 。 








图 协助 执笔 
Systems Consulting Division 
松 延 智 诊 、 和 田 充 纹 、 山 本 奴 一 、 中 条 康 一 、 田 代 太 一 、 西 村 禧 喧 、 平 


岩 纱 希 


图 协助 审 校 
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电子 书 发 售 平台 
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使 有 的 书 纸 质 版 是 黑白 印刷 的 ) 。 读 者 还 可 以 方便 地 进行 搜索 、 蔓 贴 、 复 
制 和 打印 。 


图 灵 社 区 进一步 把 传统 出 版 流程 与 电子 出 版 业务 紧密 结合 ， 目 前 已 实现 作 
译 者 网 上 交 稿 、 编 辑 网 上 审 稿 、 按 章 发 布 的 电子 出 版 模式 。 这 种 新 的 出 版 
模式 ， 我 们 称 之 为 “敏捷 出 版 ”， 它 可 以 让 读者 以 较 快 的 速度 了 解 到 国外 
最 新 技术 图 书 的 内 容 ， 弥 补 以 往 翻译 版 技术 书 “ 出 版 即 过 时 ”的 缺憾 。 同 
时 ， 敏 捷 出 版 使 得 作 、 译 、 编 、 读 的 交流 更 为 万 便 ， 可 以 提前 消灭 书稿 中 
的 错误 ， 最 大 程度 地 保证 图 书 出 版 的 质量 。 
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版 纸 质 书 。 
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种 方式 与 作 译 者 、 编 辑 人 员 和 其 他 读者 进行 交流 互动 。 提 交 勘 误 还 能 够 获 
赠 社 区 银子 。 欢 迎 大 家 积极 参与 社区 开展 的 访谈 、 审 读 、 评 选 等 多 种 活动 ， 
顾 取 银子 ， 可 以 换 书 哦 ! 


